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ABSTRACT
This thesis studies empowerment in an expert organization. The organization in the
case is ONH Service Ltd in Finland. The meaning of the study is to explore if
empowerment would be a suitable tool for increasing self-direction in the expert
organization.
The theory part of the thesis represents the research methods used, the definition
and functioning of an expert organization. It also briefly covers the concept of
power in an organization. The last part of theory is the empowerment.
The empirical part of this thesis consists of the interviews and of the questionnaires
presented to the employees of the case organization. The research method used in
this survey is a qualitative case-study. The results from the questionnaires and the
interviews show if the case organization implements empowerment in the areas
covered in this survey. The results also indicate if empowerment is useful tool in
increasing self management in the organization.
The survey indicates that the case organization implements empowerment in the
covered areas of its operations. It was also indicated that empowerment will not
offer any new ways to improve self-management.
The supervisor of the thesis was the Dean of Lahti University of Applied Sciences
Erja Turunen.
Key words: Expert organization, empowerment, self-direction, ONH Service Ltd
SISÄLLYS
1 JOHDANTO 1
2 TUTKIMUSMENETELMÄT 3
3 ASIANTUNTIJAORGANISAATIO 8
3.1 Keskeisiä tunnuspiirteitä 11
3.2 Menestystekijät 13
3.3 Johtaminen 15
4 VALTA ORGANISAATIOSSA 17
5 EMPOWERMENT 22
5.1 Empowermentin merkitys organisaatiolle 24
5.2 Empowermentin edellytykset 27
5.3 Empowerment organisaatiossa 30
5.4 Empowerment ja yksilö 36
6 CASE ONH SERVICE OY 39
6.1 Valta ja johtaminen ONH Service Oy:ssä 43
6.2 Empowerment ONH Service Oy:ssä 53
6.3 Yksilön ja ryhmän empowerment 62
6.4 Empowerment itseohjautuvuuden välineenä 70
7 YHTEENVETO 73
LÄHTEET 75
LIITTEET 79
1 JOHDANTO
Yritysten toimintaympäristön muutokset ovat nykyisin nopeita ja jatkuvia.
Asiantuntijaorganisaatiolle muuttuva toimintaympäristö luo erilaisia paineita kuin
esimerkiksi tuotanto-organisaatiolle. Asiantuntijaorganisaation tärkein pääoma on
osaaminen ja henkilöstö, eivät tuotannolliset resurssit tai rahamääräinen pääoma.
Menestyksekäs toimiminen tämän päivän markkinoilla vaatii nopeaa sopeutumis- ja
uudistumiskykyä, mutta myös tasaista ja luotettavaa palvelun laatua.
Asiantuntijaorganisaatio tuottaa palveluita, usein muille organisaatioille. Osaava ja
motivoitunut henkilöstö on toiminnan ydin, sillä ilman henkilöstöä
asiantuntijaorganisaatio ei voi toimia. Henkilöstö on alettu nähdä organisaation
tärkeimpänä voimavarana. Organisaation menestys on riippuvaista motivoituneesta
henkilöstöstä. Asiantuntijaorganisaatiossa tämä korostuu, koska organisaation
toiminta, palvelujen tuottaminen, on henkilökunnan tuottamaa.
Tämä opinnäytetyö käsittelee asiantuntijaorganisaatiota ja empowermentia.
Lopputyö on tilaustyö ONH Service Oy:lle. Tutkimusongelman määritteli tilaajan
toive löytää organisaatiolle käytännön työkalu, jolla henkilöstö saataisiin
itseohjautuvammaksi. Lisäksi tilaaja toivoi, että henkilöstö itse määrittelisi, miten
tai millä tasolla he haluaisivat toimia itseohjautuvammin.
Perehdyttyään tutkimuksen tilanneeseen organisaatioon tutkija valitsi
empowerment tutkimuksen päälinjaksi. Empowerment valittiin, koska tiimityötä ja
oppivaa organisaatiota, kaksi itseohjautuvuuden välinettä, on tutkittu ja käytetty
Suomessa jo pitkään. Empowerment on ajankohtainen käsite, ja Lahden
ammattikorkeakoulussa sitä on aiemmin tutkittu vain hoitotyön näkökulmasta.
Tutkimusongelmaksi muodostui seuraava kysymys: ”Tarjoaako empowerment
käyttökelpoisia työkaluja asiantuntijaorganisaation itseohjautuvuuden lisäämiseen?”
Tämä tutkimus on kvalitatiivinen case -tutkimus. Tutkimuksen teoriaosassa
2käsitellään ensin käytetyt tutkimusmenetelmät. Sen jälkeen esitellään
asiantuntijaorganisaatio ja sen toiminta. Seuraavaksi kerrotaan lyhyesti vallasta
organisaatiossa. Pääpaino teoriaosassa on empowermentilla, jota käsitellään
luvussa viisi.
Empiirisessä osassa käsitellään empowermentin ilmenemistä ja mahdollisuuksia
case-organisaatiossa. Empowermentia käsitellään vain niiltä osin, kun
empowermentin perusteet sopivat tutkimusongelmaan.
32 TUTKIMUSMENETELMÄT
Tämä opinnäytetyö toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena.
Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2007, 160) määrittelevät kvalitatiivisen tutkimuksen
tyypilliset piirteet teoksessaan Tutki ja kirjoita seuraavasti:
1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja
aineisto kootaan luonnollisista, todellisista tilanteista.
2. Suositaan ihmistä tiedon keruun instrumenttina. Tutkija luottaa
enemmän omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa
kanssa kuin mittausvälineillä (esim. kynä-paperi-testeillä)
hankittavaan tietoon. Perusteluna tälle on näkemys, että ihminen
on riittävän joustava sopeutumaan vaihteleviin tilanteisiin. Apuna
täydentävän tiedon hankinnassa monet tutkijat käyttävät myös
lomakkeita ja testejä.
3. Käytetään induktiivista analyysia. Tutkijan pyrkimyksenä on
paljastaa odottamattomia seikkoja. Sen vuoksi lähtökohtana ei
ole teorian tai hypoteesin testaaminen vaan aineiston
monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Sitä, mikä on
tärkeää, ei määrää tutkija.
4. Laadullisten metodien käyttö aineiston hankinnassa. Suositaan
metodeja, joissa tutkittavien näkökulmat ja ”ääni” pääsevät esille.
Tällaisia metodeja ovat mm. teemahaastattelut, osallistuva
havainnointi, ryhmähaastattelut ja erilaisten dokumenttien ja
tekstien diskursiiviset analyysit.
5. Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei
satunnaisotoksen menetelmää käyttäen.
6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessä. Tutkimus
toteutetaan joustavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden
mukaisesti
7. Käsitellään tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen
mukaisesti.
4Laadullinen tutkimus jaetaan kahteen menetelmään, fakta- ja näytenäkökulmaan.
Tämä tutkimus toteutetaan faktanäkökulmaa käyttäen, koska tässä tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita tiedoista, joita lähteet antavat aiheesta. Tutkimuksen
tarkoituksena ei ole analysoida olemassa olevaa todellisuutta tai osaa siitä, kuten
laadullisen tutkimuksen näytenäkökulma vaatii. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 62–64)
Tarkemmin määriteltynä tämä tutkimus on tapaus- eli case -tutkimus.
Tapaustutkimus on yleisimpiä liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadullinen
menetelmä, mutta se ei ole tarkasti määritelty menetelmä, kuten kaksi edellisessä
kappaleessa mainittua menetelmää. Tapaustutkimus on tutkimusote, jonka ydin on
sen tavassa kerätä tapauksia ja analysoida niitä. Tapaustutkimuksessa tutkitaan
huolella yksi tai useampi tietyllä tarkoituksella valittu tapaus. Liiketaloustieteessä
tämä tapaus on usein yritys tai yrityksen osa: osasto, tulosyksikkö tai esikunta.
Tapaustutkimuksella voidaan myös tutkia toiminnallisia prosesseja tai vaikka
rakenteellisia ominaisuuksia (Koskinen ym. 2005, 154.)
Tutkimukseen tarvittavaa aineistoa kerätään tutkimalla kirjallisia aineistoja ja
tekemällä teemahaastatteluja. Kirjallista aineistoa käytetään haastattelujen pohjana,
kuten Koskinen ym. (2005, 130) mainitsevat kirjassaan yhdeksi kirjallisten
lähteiden käyttötavaksi. Haastattelukysymykset on muodostettu teoreettisen
kirjallisuuden pohjalta, mutta myös tutkimuksen tilaajan tarpeet ja toiveet
huomioiden.
Kirjallisia lähteitä tässä tutkimuksessa käytetään myös antamaan tutkijalle
ennakkokäsitys tutkittavasta ilmiöstä. Koskinen ym. (2005, 132, 133) jaottelevat
kirjalliset lähteet nelikentäksi, jossa erotellaan henkilökohtaiset ja institutionaaliset
lähteet sekä salaiset ja julkiset lähteet. Tässä tutkimuksessa käytetään ainoastaan
institutionaalisia ja julkisia lähteitä, eli asiakirjoja, muut institutionaaliset ja julkiset
lähteet ovat määräykset, julistukset, asetukset, lait ja julkilausumat.
Henkilökohtaisia ja/tai salaisia kirjallisia lähteitä tässä tutkimuksessa ei ole
tarkoitus käyttää.
5Haastattelut toteutetaan tilaajayrityksen tiloissa, ja tilaajan määrittelemässä
aikataulussa. Haastattelut (LIITE 3) toteutetaan teemahaastatteluina.
Teemahaastattelu on yksi kolmesta laadullisen tutkimuksen haastattelutyypeistä,
muut tyypit ovat strukturoitu- ja syvähaastattelu. Haastattelutyypit eroavat
toisistaan niiden ohjailevuuden mukaan. Strukturoitu haastattelu on tyypillisesti
surveyhaastattelu, tutkija määrittää kysymykset, niiden esittämisjärjestyksen ja
antaa yleensä kysymyksiin myös vastausvaihtoehdot. Syvähaastattelu on harvinaista
liiketaloustieteessä. Tässä haastattelutyypissä haastattelijalla on jokin mielenkiinnon
aihe, josta hän haluaa haastateltavien kertovan. Haastattelija antaa vastaajalle
vapauden kertoa haastattelijan mielenkiinnon kohteesta omin sanoin ja viime
kädessä jopa määritellä kysymykset. Haastattelijan tehtäväksi jää ymmärtää ja
tukea vapaasti etenevää ajatuksen juoksua. (Koskinen ym. 2005, 104,105.)
Puolistrukturoitu, eli teemahaastattelu, antaa tutkijalle enemmän vapauksia kuin
strukturoitu haastattelu, mutta haastattelu on kuitenkin muodollisempi kuin
syvähaastattelu. Teemahaastattelussa vastaajalle annetaan vapaus vastata tutkijan
ennalta määrittelemiin kysymyksiin omin sanoin. Tutkijan ennalta määrittämät
kysymykset eivät kuitenkaan hallitse koko haastattelutilannetta, vaan vastaajalle
annetaan mahdollisuus ehdottaa uusia kysymyksiä, ja tutkija voi poiketa ennalta
määrittämästään kysymysjärjestyksestä (Koskinen ym. 2005, 104,105.)
Haastattelujen ohella haastateltaville annetaan täytettäväksi kaksi kyselylomaketta
(LIITE 1, LIITE 2). Kyselylomakkeessa ei ole Aaltolan ja Vallin (2007, 103)
mainitsemia ns. taustakysymyksiä, eli selittäviä muuttujia, koska ne käsitellään
varsinaisessa haastattelussa. Kyselylomakkeet täytetään kuitenkin ennen varsinaista
haastattelua. Tällä toimintatavalla tutkija haluaa varmistaa, ettei haastattelussa
käytävä keskustelu vaikuta kyselylomakkeiden vastauksiin, eli tutkijan tarkoitus on
vähentää reaktiivisuutta. Reaktiivisuus on tilanne, jossa tutkija vaikuttaa
tutkittuihin ihmisiin niin, että he muuttavat käyttäytymistään (Koskinen ym. 2005,
52.)
6Kyselylomakkeet ovat lyhyitä, lyhytsanaisia ja pohjautuvat teoriaan vallasta
organisaatiossa. Aaltola ja Vallin (2005, 104, 105) mainitsevat
kyselylomaketutkimuksen tärkeimmiksi onnistumisen edellytyksiksi tutkijan
perehtymisen teoriaan ja lomakkeiden pituuden ja selkokielisyyden. Aaltola ja
Vallin (2005, 107) mainitsevat tutkijan paikallaolon lomakkeiden täyttötilanteessa
olevan selkeä etu, koska jos tutkija on paikalla, hän voi tarkentaa tarvittaessa
lomakkeiden tekstejä. Näin toimitaan myös tässä tutkimuksessa.
Mitta-asteikkoina kyselylomakkeissa käytetään sekä Likertinin asteikkoa että
semanttista differentiaalia, molemmat ovat periaatteeltaan järjestysasteikkoisia
mittareita. Aaltola ja Vallin (2005, 115–118) mainitsevat molemmat mitta-asteikot
teoksessaan Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Heikkilä (2008, 52) käyttää samoista
mitta-asteikoista nimitystä asenneasteikko. Likertinin asteikon Aaltola ja Vallin
(2005, 115–118) toteavat useimmin käytetyksi ja sopivimmaksi mittariksi, kun
mitataan asenteita tai mielipiteitä. Likertinin asteikon peruslähtökohtana on pariton
määrä vastausvaihtoehtoja, esimerkiksi numerot 1 - 5. Numerot 1 - 5 on nimetty
1= täysin samaa mieltä ja 5= täysin eri mieltä. Aaltola ja Vallin huomauttavat, että
kohta ”en osaa sanoa” ei ole läheskään aina tarpeellinen, mutta se on yksi
vastausvaihtoehto lomakkeessa ”Esimieheni voi…” (LIITE 1).
Toista Aaltolan ja Vallin (2005 117, 118) mainitsemaan mitta-asteikkoa, eli
semanttista differentiaalia, käytetään tutkimuksen kyselylomakkeessa 2
”Empowermentia ilmentäviä tekijöitä organisaatiossa” (LIITE 2). Semanttista
differentiaalia kutsutaan myös Osgoodin asteikoksi (Heikkilä 2008, 54). Mitta-
asteikon pohjana on Likertinin asteikko, ja se on kehitetty erityisesti asenteiden
mittaamiseen, nykyisin sitä käytetään myös samankaltaisuuden ja etäisyyden
mittaamiseen.
Semanttinen differentiaali on yleensä seitsenportainen asteikko, jota käytetään
adjektiiviparien vertailuun. Adjektiivit sijoittuvat vasempaan ja oikeaan laitaan,
väliin jää viisi tyhjää ruutua, joista keskimmäinen on Likertinin asteikon tapaan
neutraali (Aaltolan & Vallin 2005 117, 118). Näiden mitta-asteikkojen etu on se,
että niitä käyttämällä saadaan paljon tietoa pieneen tilaan, mutta haittapuolena on
7se, ettei vastauksista voi päätellä vastausten painoarvoa eri vastaajille. Toisena
haittana voidaan myös mainita vastaajan pyrkimys loogisuuteen, edellisen kohdan
vastaus voi vaikuttaa seuraavaan vastaukseen (Heikkilä 2008, 52, 53.)
Yleensä kyselylomakkeet yhdistetään tilastolliseen eli kvantitatiiviseen
tutkimukseen (Aaltola & Valli 2005, 102.) Tässä tutkimuksessa niitä käytetään
osana laadullista, eli kvalitatiivista tutkimusta. Silti mitta-asteikkoisten kysymysten
analysointiin käytetään tilastollisen tutkimuksen keinoa. Heikkilä (2008, 84,90) on
listannut mitta-asteikoille soveltuvia tunnuslukuja, ja niistä valittiin tähän
tutkimukseen moodi, eli tyyppiarvo. Moodiksi kutsutaan sitä arvoa, joka esiintyy
useimmin ja se on käyttökelpoinen pienen populaation keskikohdan mittana. Tässä
tutkimuksessa moodeista piirretään kuvat, mutta tunnuslukuja ei lasketa.
Aineiston eli haastatteluiden analysointi aloitetaan litteroimalla haastattelut.
Litterointi tarkoittaa transkriptiota eli puhtaaksikirjoittamista. Haastattelut
kirjoitettaan tekstimuotoisiksi tiedostoiksi, jotta aineistoa on helpompi käsitellä.
Litterointi voidaan suorittaa eri tarkkuustasoilla, tarkkuustason määrittelee tutkija
itse. Litterointi on työläs työvaihe, ja sen tarkkuuden määrittelee lopulta
tarkoituksenmukaisuus, harva tutkimusote edellyttää yksityiskohtaista litteraatiota.
Litteraatiot jaetaan viiteen tarkkuusluokkaan, ensimmäisessä tarkkuusluokassa
tavoitteena on yleiskuva aineistosta, viidennen luokan tarkkuus tarkoittaa videon
litteroimista, tällä tasolla tarkastellaan myös katsetta, ruumiin liikkeitä ja
teknologiaa. Tässä tutkimuksessa litteroidaan haastattelut toisen tarkkuusluokan
mukaan, yleiskuvan lisäksi halutaan suoria lainauksia haastateltavilta.
Haastattelujen pääkohdat litteroidaan ranskalaisilla viivoilla ja pääkohtien sekaan
poimitaan hyviä sitaatteja. Tämä ote vaatii kahta aineiston käsittelykertaa, ensin
tekstit litteroidaan yleisesti, ja toisella kerralla aineistosta poimitaan sitaatit
(Koskinen ym. 2005, 317–320, 325.)
83 ASIANTUNTIJAORGANISAATIO
Tässä luvussa esitellään asiantuntijaorganisaatio ja sen menestystekijät ja
johtaminen. Näiden ymmärtäminen luo pohjaa luvuissa 4 ja 5 esitettäville
määritteille ”valta” ja ”empowerment” ja niiden käytölle juuri tässä tutkimuksessa.
Organisaatio on ympäristö, yhtiö, yritys tai virasto, joka tekee prosesseja.
Prosesseja ovat tapahtumasarjat, jotka voivat toistua yhä uudestaan ja uudestaan,
kuitenkin niin, että lopputuloksena on aikaansaannoksia. Organisaatio on yläkäsite
käsitteille yhtiö tai yritys. Se sisältää myös muita, ulkopuolisia, tekijäryhmiä, jotka
vaikuttavat yrityksen tai yhtiön toimintaan (Pesonen 2007, 12, 13.)
Asiantuntijaorganisaatio ja – yritys erottuvat toisistaan niiden toimintaympäristön
perusteella. Asiantuntijayritys toimii kilpailutilanteessa markkinoilla ja
asiantuntijaorganisaatiot eivät yksinään tai lainkaan kilpaile markkinoilla. Ne voivat
olla suuremman yrityksen osia tai julkishallinnon laitoksia (Sveiby 1990, 41, 42).
Kirjallisuudessa käytetään yleisesti termiä asiantuntijaorganisaatio, vaikka
tarkoitettaisiinkin asiantuntijayritystä (ks esim. Peltonen 2007, Pesonen 2007).
Tässä opinnäytetyössä käytetään termiä asiantuntijaorganisaatio, vaikka
kuvattaisiin yritystä.
Asiantuntijaorganisaatio on palveluyrityksen erikoislaji, asiantuntijaorganisaation
tulonlähde on sen oman osaamisen myyminen (Sveiby 1990, 36). Kaikki
asiantuntijaorganisaatiot ovat palveluorganisaatioita ja useimmat organisaatiot ovat
osittain asiantuntijaorganisaatioita. Organisaatiota, jonka henkilöstöstä valtaosa on
asiantuntijoita, ja muuta henkilöstöä suhteessa vähän, kutsutaan
asiantuntijaorganisaatioiksi (Sipilä 1996, 23.)
Asiantuntijaorganisaation määritelmään kuuluu organisaation toiminta
monimutkaisten, vakioimattomien, ongelmanratkaisujen parissa.
Asiantuntijaorganisaation toimintaa ei voida standardoida, palveluorganisaatioiden
9toiminta taas voidaan standardoida. Yhtenä esimerkkinä standardoidusta palvelusta
voidaan pitää McDonalds-hampurilaisketjua, kaikissa sen toimipisteissä palvelu ja
tuotteet ovat saman konseptin mukaiset, standardoidut. Asiantuntijayrityksen,
toisin kuin kaikkien palveluyritysten, tuotanto on standardoimatonta, luovaa,
suuresti yksilöistä riippuvaista ja sisältää monimutkaista ongelmanratkaisua (Sveiby
1990,37). Yhteistä palveluyrityksen ja asiantuntijaorganisaation työn luonteille on
kohtaaminen asiakkaan kanssa eli palvelutilanne. Palvelutilanne on vaativa,
asiantuntijaorganisaatioissa osa työstä tehdään asiakkaan silmiltä piilossa, osa
työstä tehdään kuitenkin aina asiakkaan kanssa (Pesonen 2007,29.) Kuvio 1 esittää
palveluyritysten ja asiantuntijaorganisaatioden eroa.
KUVIO 1. Organisaatioiden ryhmittelyä (Pesonen 2007, 20.)
Asiantuntijaorganisaatio siis tuottaa ratkaisuja asiakkaidensa tarpeisiin. Tyypillistä
asiakkaille tuotettavissa ratkaisuissa on niiden ainutkertaisuus vaikeasti hallittavalla
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Palveluiden
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Asiantuntija-
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alueella. Vaikeasti hallittava alue on ennalta-arvaamaton ja asiantuntija käyttää
koko asiantuntemustaan ja luovaa ajattelua ratkaisujen tuottamiseen asiakkaan
tarpeisiin (Pesonen 2007, 30.)
Kuvio 2 havainnollistaa asiantuntija- ja palveluyrityksen eroja ja yhtäläisyyksiä.
Pienet yritykset, kuvan vasemmassa reunassa, esimerkiksi yksityislääkäri, ratkovat
asiakkaan monimutkaisia ongelmia räätälöidyillä palveluillaan, kun taas kuvan
vastakkaisessa reunassa oleva itsepalveluun perustuva pankkiautomaatti tarjoaa
kaikille asiakkailleen samanlaista palvelua.
KUVIO 2. Asiantuntija- ja palveluyrityksen eroja ja yhtäläisyyksiä (Sveiby 1990,
37.)
Asiantuntija- ja palveluyritykset voidaan erottaa toisitaan myös vertaamalla niiden
pääoma- ja työintensiivisyyttä sekä tieto-/pätevyysintensiivisyyttä ja rutiini-
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intensiivisyyttä. Annell ja Bruszt (1986) vertasivat palveluyrityksiä
teollisuusyrityksiin, ja havainnoivat kuinka paljon palveluyrityksen organisaatio
muistuttaa teollisuusyritystä. Kun yritykseen on sitoutunut paljon pääomaa ja siinä
työskentelee melko harvoja korkeasti koulutettuja ihmisiä, palveluyritys muistuttaa
teollisuutta. Tällaisia palveluyrityksiä ovat esimerkiksi lentoyhtiöt ja varustamot
sekä palvelutoimistot. Organisaatio on välttämättömyys yksittäiselle työntekijälle,
mutta ei päinvastoin, lisäksi työntekijät ovat riippuvaisia koneiden ja laitteiden
toimivuudesta. Tällaisen pääoma- ja rutiini-intensiivisen organisaation johtaminen
muistuttaa teollisuusyrityksen johtamista. Asiantuntijayritys on tällaisen yrityksen
vastakohta, se on sekä tieto- että työintensiivinen (Sveiby, 1990, 38.)
Sveiby (1990,41) lisää asiantuntijayrityksen määritelmään kolme ajatusta:
? Henkilöstön kokemus ja sen oppimat valmiudet ovat
vielä tärkeämpiä kuin muodolliset teoreettiset tiedot
? Asiantuntijayritykset ovat ennen kaikkea
”ihmisintensiivisiä” pikemminkin kuin
”pääomaintensiivisiä”.
? Eräät korkean teknologian valmistusyritykset voivat
nekin olla asiantuntijayrityksiä, jos niiden
tavarantuotanto on hyvin pieni osa niiden resurssien
käytöstä.
Kaikissa asiantuntijayrityksissä ja -organisaatioissa on myös rutiinitehtäviä, jotka
eivät vastaa määritelmää asiantuntijayrityksestä tai -organisaatiosta. Asiakkaille
voidaan tarjota vakiopalveluja tai ”paketteja” ongelmanratkaisuun. Yritys pysyy
”puhtaan” asiantuntijaorganisaation määritelmän piirissä niin kauan, kun
rutiinitoiminnot eivät ole asiakkaille toimitettavassa tuotannossa vallitsevia (Sveiby,
1990, 42.)
3.1 Keskeisiä tunnuspiirteitä
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Edellisessä luvussa esiteltiin asiantuntijaorganisaatio ja se, miten sen toiminta eroaa
muista palveluita tuottavista organisaatioista. Tässä alaluvussa esitellään
asiantuntijaorganisaation keskeisiä tunnuspiirteitä, niitä mistä
asiantuntijaorganisaation ja ”tavallisen” palveluyrityksen erot ilmenevät
selkeimmin.
Asiantuntijaorganisaation keskeisiä tunnuspiirteitä ovat mm.
? Työhön liittyy runsaasti analysointia, monimutkaista ongelmanratkaisua ja
suunnittelua.
? Organisaatio tuottaa uutta
? Henkilöstön osaamistaso ja peruskoulutustaso on yleensä korkea ja
asiantuntijatehtävien määrä suhteessa muihin tehtäviin on suuri
? Organisaation riippuvuus henkilöstöstä on suuri ja henkilöiden korvaaminen
on vaikeaa
? Yrityksen arvo on yhtä kuin työntekijöiden yhteenlasketut tiedot
? Siinä on hyvin koulutettu henkilöstö
? Se työskentelee monimutkaisissa ongelmanratkaisuissa
? Ihmispääoman osuus kokonaispääomasta on vallitseva
? Yritys myy ja tarjoaa ainutlaatuisia, asiakkaisiin sopeutettuja tavaroita tai
palveluita
? Tieto on suurelta osin sidoksissa yksilöihin
(Sipilä 1996, 23; Sveiby 1990, 40.)
Asiantuntijayrityksessä työskentelee paljon korkeasti koulutettuja ihmisiä, joilla on
opittua, teoreettista tietoa. Asiantuntijayrityksessä tieto ei rajoitu ainoastaan
yksittäisen työntekijän tietopääomaan, yrityksessä on myös kokemuspohjaista
tietoa. Teoreettinen tieto on tärkeää yrityksen menestymisen kannalta, mutta lähes
yhtä tärkeää on kokemuspohjainen tieto (Sveiby, 1990, 40.)
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Huipputeknologian valmistaja ei kuitenkaan ole asiantuntijayritys. Se käyttää paljon
reaalipääomaa ja valmistaa hyödykkeitä. Asiantuntijayritys ei kuitenkaan valmista
mitään, vaan ratkaisee asiakkaansa ongelmia (Sveiby, 1990, 40.)
3.2 Menestystekijät
Edellisissä kappaleissa kuvatut asiantuntijaorganisaatio ja sen keskeiset
tunnuspiirteet selittävät myös tässä kappaleessa kuvailtavat
asiantuntijaorganisaation menestystekijöitä. Koska asiantuntijaorganisaatio on
tieto- ja henkilöintensiivinen organisaatio, sen menestystekijät tukevat
luonnollisesti näitä. Seuraavassa kappaleessa on esitetty lyhyesti
asiantuntijaorganisaation menestystekijöitä:
? Johdon osallistuminen jokapäiväiseen työhön
? Asiakkaan kokema laatu ja laadunvalvonta
? Tiedon kunnioittaminen
? Ammattitaidon ja yrittäjyyden yhdistäminen
? Vahva, selkeästi määritelty liikeidea
? Keskittyminen yhteen osaamisalueeseen
? Järjestelmä osaamisen säilyttäminen
? Investoiminen työntekijöiden kehittämiseen
? Avainhenkilöiden vaihtamisprosessi
? Lujat rakenteet, esim. vahva kulttuuri
(Sveiby 1990, 16.)
Osaaminen ja kompetenssi, aineeton pääoma, ovat menestystekijöitä tarjottaessa
palveluita asiakkaille. Aineeton pääoma jaetaan kolmeen luokkaan, inhimillisiin
resursseihin sekä rakenne- ja suhdannepääomaan (Roos, Fernström, Piponius &
Rastas 2006, 12,13.)
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Inhimillinen pääoma käsittää työntekijöiden tiedot, taidot, kompetenssit,
innovatiivisuuden, asenteellisuuden ja henkilökohtaiset kyvyt ja ominaisuudet.
Työntekijöiden kokonaiskompetenssit koostuvat opituista tiedoista, valmiuksista,
jotka on saatu käytännön kautta, ja kokemuksista, jotka on saatu oppimalla omista
onnistumisista ja erehdyksistä. Kun kokonaiskompetenssiin lisätään yksilön
sosiaalinen pätevyys ja hänen kykynsä muuttaa tämä kaikki edellä mainittu
toiminnaksi, muodostuu yksilöpääoma. Yksilöpääoma on osa inhimillistä pääomaa.
Yritys hyödyntää yksilöpääomia ja ne vaikuttavat myös yrityksen arvojen luontiin.
Yritys ei kuitenkaan omista työntekijöidensä inhimillistä pääomaa, vaan yksilöt
määrittelevät ja kontrolloivat oman osaamisensa ja kokemuksensa käyttöä. Yritys
ei omista henkilöstönsä tietotaitoa ja osaamista, mutta henkilöstön ja yrityksen
välistä sidettä voidaan vahvistaa esimerkiksi sopimuksellisin keinoin (Roos ym.
2006, 12, 13; Sveiby 1990, 95, 99.)
Yrityksen rakennepääoma käsittää kaikki yrityksen toiminnassa käytettävät
rakenteet, järjestelmät, prosessit ja toimintatavat, mutta myös yrityksen maine,
tavaramerkit, brändit, organisaatiokulttuuri ja immateriaalioikeudet kuuluvat
rakennepääomaan. Vaikka tieto asiantuntijayrityksessä on sidottu yksilön tietoihin,
se ei kuitenkaan tarkoita sitä, ettei asiantuntijayritys pystyisi toimimaan ilman
yksilöä, sillä osa yksilön tiedoista on sidoksissa organisaatioon. Osa yrityksen
rakennepääomasta, esimerkiksi proisessit, rakenteet ja immateriaalioikeudet, on sen
omassa omistuksessa tai hallinnassa. Osa rakennepääomista on yrityksen kontrollin
ulkopuolella. Yrityksen maine tai yrityskulttuuri on riippuvainen ulkopuolista
tekijöistä tai yrityksen työntekijöiden mielipiteistä tai mielikuvista. Rakenne
itsessään tukee kuitenkin yrityksen toimintaa. Asiakkaiden menetys tai henkilön
irtisanoutuminen vahingoittaa vahvarakenteista yritystä vähemmän (Roos ym.
2006, 13; Sveiby 1990, 99.)
Suhdepääoma koostuu kaikista yrityksen verkostoista ja yhteistyösuhteista,
kaikista tahoista, jotka vaikuttavat yrityksen arvonluontiin. Yritys ei omista
suhdepääoman resurssejaan, esimerkiksi asiakkaita, alihankkijoita, rahoittajia tai
yhteiskuntaa, mutta voi kontroilloida niitä osittain. Yrityksen mahdollisuuksiin
kontroilloida suhdepääoman resursseja vaikuttaa suhteen muodollisuus tai
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epämuodollisuus ja yhteistyökumppaneiden riippuvaisuus toisistaan. Esimerkiksi
yrityksen asiakas voi yleensä irtisanoa asiakkuuden eli suhteen, tavalla tai toisella
milloin tahansa (Roos ym. 2006, 13.)
3.3 Johtaminen
Tämä alaluku esittelee lyhyesti johtamista ja sen merkitystä organisaatiossa. Jotta
edellisessä alaluvussa mainitut asiantuntijaorganisaation menestyksen edellytykset
voidaan täyttää, tarvitaan organisaatiossa resurssien lisäksi myös johtamista.
Organisaation ylimmän johdon tehtävä on ohjata organisaatiota toimimaan
tavoitteiden, itse asetetut tai ulkopuolelta asetettujen, mukaisesti, mahdollisimman
tehokkaasti ja taloudellisesti (Kauhanen 2007, 14.)
Organisaatio määrittelee itse, tai omistajat määrittelevät sille, tavoitteet. Näihin
tavoitteisiin toimivan johdon on pyrittävä mahdollisimman tehokkaasti ja
taloudellisesti. Organisaatio elinkaareen vaikuttaa se, kuinka hyvin asiakkaan
tarpeet tyydytetään, yleensä organisaation ei ole pitkäikäinen, mikäli asiakkaan
tarpeita ei tyydytetä paremmin kuin kilpailijat sen tekevät. Toimivan johdon
tehtävänä on valita käytettävä strategia ja organisoida yrityksen toiminta. Tätä
kutsutaan myös strategiseksi johtamiseksi. Johdon tehtävä ei ole ainoastaan
strategioiden toteuttaminen ja organisointi, sen täytyy myös pystyä yhdistämään eri
alojen osaajien työpanos yhtenäisen linjauksen mukaisesti (Kauhanen 2007, 12,
13.)
Johtajuus merkitsee johtajan kykyä innostaa ja motivoida alaisiaan. Johtajuudella
on laajempikin merkitys, sillä tarkoitetaan organisaation tai yhteisön suhtautumista
sen jäseniä motivoivaan ja innoittavaan visioon. Johtajuus jaetaan kahteen eri
luokkaan, ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management).
Leadership on tyypillisesti se johtajuuden osa-alue, joka ymmärretään johtajuutena.
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Johtajuutta tarvitaan erityisesti organisaation muutostilanteissa,
asiantuntijayhteisöissä esimiehellä on ratkaiseva rooli erityisesti muutoksessa
(Peltonen 2007, 123; Maunula 2000, 61.)
Johtaminen ei kuitenkaan ole vain suuren organisaation pääjohtajan tehtävä,
tavallaan jokainen työntekijäkin johtaa, oli heillä alaisia tai ei. Johtajuuteen kuuluu
halu tai tahto tehdä jotakin, saada jotakin aikaiseksi, johdattaa haluttu
henkilöjoukko johonkin. Johtaminen kohdistuu tietenkin organisaation johtamiseen,
mutta myös perheen ja yleensä siviiliasioiden johtamiseen, samoin kuin itsensä
johtamiseen (Pesonen 2007, 57.)
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4 VALTA ORGANISAATIOSSA
Tämä kappale käsittelee valtaa ja sen eri muotoja organisaatioissa. Valta ja kaikki
sen muodot vaikuttavat ratkaisevasti organisaation toimintaan, valta ja sen
käyttäjät määrittelevät organisaation toiminnan rajat. Jotta organisaatio voi jakaa
valtaa ja vastuuta, sen on ensin tunnettava ja tunnistettava olemassa olevat
valtarakenteet.
Valta organisaatioissa luokitellaan perinteisesti viiden eri perusteen mukaan:
? Asiantuntijavalta (expert power)
? Viitevalta (referent power)
? Palkitsemisvalta (reward power)
? Pakkovalta (coersive power)
? Oikeutettu valta (legimate power)
Perinteisessä valtajaottelussa valta määritellään henkilön kyvyksi tai oikeudeksi
vaikuttaa muiden käyttäytymiseen ja asenteisiin tai kontrolloida niitä. Nämä
vallankäyttökategoriat voidaan tunnistaa selvimmin esimies-alaissuhteessa
(Heikkilä & Heikkilä 2005, 15, 16.)
Asiantuntijavalta saa vahvistusta, jos yksittäinen henkilö tekee usein muiden
työyhteisön jäsenten mielestä oikeaan osuvia ratkaisuja. Tällä henkilöllä on
ongelmatilanteisiin erityisosaamista tai sellaista osaamista ja taitoja, joita muut
työyhteisön jäsenet arvostavat, kunnioittavat ja tarvitsevat tehtävissään (Heikkilä &
Heikkilä 2005, 16.)
Viitevalta on sidottu henkilöön, jonka persoonallinen ote viehättää muita.
Jokaisesta työyhteisöstä löytyy henkilöitä, joita ihaillaan heidän persoonallisten
ominaisuuksien takia. Nämä henkilöt eivät välttämättä ole asiantuntijoita, mutta
vakuuttavat helposti muut ihmiset. Usein näitä henkilöitä pidetään työyhteisössä
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karismaattisina. Viitevaltaa omaavan ihmisen kanssa on miellyttävä työskennellä,
jos hän pyrkii kehittämään muihin hyviä suhteita. Työyhteisössä on aina henkilöitä,
jotka pyrkivät solmimaan henkilökohtaisia suhteita viitevaltaa käyttäviin,
karismaattisiin, henkilöihin, jopa samaistumaan heihin. (Heikkilä & Heikkilä 2005,
16.)
Palkitsemisvalta kuuluu henkilölle, joka antaa tunnustusta työstä, kehuu
työsuoritusta tai työntekijää, tarjoaa ylenemismahdollisuuksia tai informoi omia
esimiehiään tai muuten hierarkiassa ylempänä olevia henkilöitä työntekijöiden
erinomaisista suorituksista. Lisäksi palkitsemisvaltaa omaavalla henkilöllä on
mahdollisuus ehdottaa palkankorotuksia, lisäkorvauksia ja erilaisia vapauksia.
(Heikkilä & Heikkilä 2005, 16.)
Pakkovaltaa on henkilöllä, joka herättää pelkoa, jännitystä, stressiä tai ahdistusta.
Hän voi rangaista, siirtää työntekijän epämiellyttäviin työtehtäviin, antaa kirjallisen
tai suullisen varoituksen, evätä palkankorotukset tai irtisanoa työntekijän.
Uppiniskaisuus tai kyseenalaistaminen on saattanut johtaa työntekijän siirtoon
alempipalkkaisiin tehtäviin, jos esimies on rankaissut alaistaan käyttämällä
pakkovaltaa. Vaikka useat johtajat eivät kannata pakkotoimia, monet kuitenkin
luottavat niihin, koska ne ovat tehokkaita. Pakkovaltaa ilmenee, vaikkei sitä
käytettäisiinkään, joillakin henkilöillä sitä päätellään olevan, vaikkei se ilmene
henkilön päätöksissä tai toimissa (Heikkilä & Heikkilä 2005, 16.)
Oikeutettua valtaa on sellaisella henkilöllä, joka on organisaatiossa siinä asemassa,
esimerkiksi hierarkkisessa, että hänellä on valtuutus käyttää valtaa häntä alempana
oleviin henkilöihin, hänellä on muiden tunnustama ja hyväksymä auktoriteettiasema
organisaatiossa. Auktoriteettiasema antaa vallan päättää asioita neuvottelematta
niistä asianosaisten kanssa. Tämä johtaa siihen, että alistetussa asemassa olevat
kokevat, että auktoriteettia tulee totella ja noudattaa annettuja ohjeita
kyseenalaistamatta niitä. Alistetussa asemassa olevien tulee näin pönkittää ja tukea
vallankäyttäjän toimintaa (Heikkilä & Heikkilä 2005, 16, 17.)
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Nämä viisi perinteistä vallankäytön tavat eivät ole ainoita organisaatiossa
ilmentyviä vallankäytön malleja. Muita vallankäytön tapoja ovat illuusion-,
informaation-, kyseenalaistamisen-, ja persoonallisuuden valta. Illuusioon
perustuvat valta ilmentyy esimerkiksi naisten pukeutumisen työpaikoilla.
Pukeutumalla samalla kaavalla kuin mieskollegansa, naiset uskovat saavuttavansa
saman vallan tason miesten kanssa. Informaatiovaltaa on niillä ihmisillä, jotka
pääsevät esteettömästi uusille tietolähteille ja nykyisin tämä on lähes kaikkien
ihmisten ulottuvilla. Informaatiovaltaa on usein ainakin niillä henkilöillä, jotka
kehittävät uusia informaatiotekniikan muotoja, tai hallitsevat suvereenisti olemassa
olevia (Heikkilä & Heikkilä 2005, 17.)
Valta tehdä kysymyksiä tai kyseenalaistaa, ihmetellä asioista työyhteisössä, löytyy
yleensä vain tietyiltä organisaation jäseniltä. Nämä jäsenet pyrkivät itsekkäisiin
päämääriin tai rakentamaan alistavaa riippuvuussuhdetta, välittäjänä toimimalla,
vaikenemisella, myönteisellä itsensä vahvistamisella tai mentoroinnilla. Näillä
keinoilla voidaan riistää alistettavalta itsenäisyys, kykenevyys rehelliseen ja
itsenäiseen päätöksentekoon. Persoonallinen valta on yksilölähtöistä, se voi ilmetä
asiantuntijuutena tai viitevaltana, siihen voi kuulua myös persoonallisen karisman ja
rationaalisen vakuuttelen käyttö. Johtajat käyttävät usein rationaalista vakuuttelua,
samoin riski-ideoilleen kannatusta etsivä henkilö. Uskottavuutta perustellaan
loogisilla päätelmillä, kokemuksiin vetoamalla tai todistusaineistolla (Heikkilä &
Heikkilä 2005, 17.)
Valta on organisaation kehityksen elinehto, mikäli valtaa ei käytetä, organisaatiossa
ei tapahdu kehitystä. Valta on neutraali tila, se on hyvä ja tarpeellinen asia, ei
pelottava tai paikoilleen jähmettynyt. Monissa organisaatioissa valta elää ja
muuntuu uuden oppimisen myötä, jos valtaa muutetaan tarkoituksenmukaisesti,
muutos avaa uusia kehitysnäkymiä. Kun työyhteisön ja yksilön valtarakenteita
uudistetaan kokonaisvaltaisesti, puhutaan yhdessä voimaantumisesta (Heikkilä &
Heikkilä 2005, 22.)
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Työyhteisön valtarakenteiden pohtimiseen Heikkilä & Heikkilä (2005,22) tarjoavat
seuraavat kysymykset:
? Missä ovat organisaation paikoilleen jumiutuneet vallan lähteet?
? Ketkä niitä pönkittävät?
? Miten valta on välineellistetty?
? Mitä seurauksia siitä on ollut?
? Tarvitaanko vallan muuntumista, jakamista ja kaikkien ihmisten
voimaantumista – yhteisvoimaa?
Valtarakenteiden ymmärtäminen auttaa työyhteisöä ymmärtämään valtarakenteita.
Seuraava kuvio kuvaan vallan ja voiman ulottuvuuksia työyhteisössä:
KUVIO 3. Valta/voima ulottuvuus (Heikkilä & Heikkilä 2005, 22.)
Kuvion 3 mukaan valta toimiin ihmisessä holistisena potentiaalina. Se voi muuttua
ihmissuhteissa ilmenevästä yhteisestä vallasta muihin kohdistuvaan valtaan ja
päinvastoin. Yhteisvoima on hyvä termi kuvaamaan suhteissa ilmenevää yhteistä
valtaa. Hierarkkisessa organisaatiossa valta, joka kohdistuu muihin, ilmenee
”ylivoimana”, ylhäältä alaspäin käskyttämisenä. Dynaamisissa organisaatioissa,
esimerkiksi itseohjautuvissa tiimeissä, ilmenee yhteistä valtaa, avointa dialogia
kommunikoinnissa. Valtaulottuvuudella voi liikkua edestakaisin ja suurin osa
Muihin kohdistuva valta Suhteissa ilmenevä yhteinen valta
        Valta toisten yli Valta suhteessa itseensä
  Ylivoima (kirjoittajan suomennos)       Yhteisvoima
         ”Power over”       ”Power With”
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vallankäytöstä sijoittuu kahden ääritapauksen väliin (Heikkilä & Heikkilä 2005,
23.)
Jokaisen työntekijän osallistuminen päätöksentekoon, ainakin jossain asioissa, on
ominaista voimaantuvalle työyhteisölle (Heikkilä & Heikkilä 2005, 21.)
Voimaantumista eli empowermentia tarkastellaan lähemmin seuraavassa luvussa.
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5 EMPOWERMENT
Empowerment on englanninkielinen termi, mutta myös suomalainen yleiskielinen
asiasana. Yleinen suomalainen asiasanasto määrittelee empowermentin
suomenkielisiksi vastineiksi yhdeksän sanaa, jotka ovat: omavoimaistuminen,
omavoimaisuus, täysivaltaistuminen, valtaistuminen, valtauttaminen, valtautuminen,
voimaantuminen, voimavaraistaminen ja voimavaraistuminen (Yleinen suomalainen
asiasanasto.)
Suomenkielisessä kirjallisuudessa käytetään kaikkia empowermentin suomenkielisiä
vastineita. Tässä tutkimuksessa käytetään termiä empowement, riippumatta siitä,
mitä termiä lähteessä on käytetty.
Vuonna 2003 ilmestyneessä Hallinnon tutkimus -lehdessä Riitta Haverinen
pohdiskelee empowermentin käsitettä. Artikkelissa painotetaan empowerment-
evaluaatiota angloamerikkalaisessa kontekstissa. Haverinen mainitsee, että
empowerment käsitteenä on erilainen jokaisesta eri näkökulmasta. Empowermentia
voi hänen mukaansa tarkastella kansalaisuuden, kuluttavuuden, palvelun käyttäjän,
yhteisön tai organisaation näkökulmasta. Haverinen viittaa myös termin
suomennoksiin, niiden moninäkökulmaisuuteen ja ongelmaan luoda käsitteelle
tarkkaa sisältöä tai vakiintunutta suomenkielistä vastinetta (Haverinen 2003, 46.)
Honold (1997, 202) ruotii myös empowerment -käsitteen määrittelyn vaikeutta.
Honold käsittelee empowermentia ainoastaan organisaatiotutkimuksen käsitteenä,
ei yhtä laajasti kuin Haverinen. Empowermentin määrittelyn organisaatiossa tekee
vaikeaksi se, että jokaisen organisaation empowerment on ainutlaatuinen. Honold
perustelee näkemyksensä sillä, että organisaation on itse määriteltävä ja
toteutettava se itselleen. Lisäksi empowermentin määrittelyä organisaatiossa
vaikuttaa näkökanta, sitä voidaan tarkastella sekä organisaation että yksilön
tasoilla.
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Empowerment on valtaa hallita omaa työtä, autonomiaa työyhteisössä, tiimityön
muunnelmia ja palkitsevaa palkkamenetelmää (Honold 1997, 202). Pastorin (1996,
5) määritelmän mukaan empowerment on kehitys, jota tapahtuu aina kahden tai
useamman ihmisen suhteissa, henkilökohtaisissa tai ammatillisissa. Blanchardin,
Carlosin ja Randolphin (2001, 3) määritelmän mukaan empowerment liittyy
tiimityöhön, se on tiimin jäsenen osallistumista, omistamista, vastuuta,
henkilökohtaista kiinnostusta ja ylpeyttä.
Collins (1995, 29, 30) toteaakin, että kirjallisuudessa empowermentille ei yleensä
anneta tarkkaa määritelmää. Empowermentia tarkastellaan usein sen
mahdollistamien hyötyjen kautta. Empowermentin hyötyinä tutkijat mainitsevat
esimerkiksi kohentuneen tuottavuuden, (ks esim. Nykodym, Simonetti, Nielsen &
Welling 1994, 52; Johnson 1992, 172.), joustavamman ja nopeammin sidosryhmien
vaatimuksiin reagoivan organisaation (ks esim. Blanchard ym. 2001, 3-4.) Yksi
merkittävä empowermentin hyöty on työtyytyväisyyden ja -motivaation
lisääntyminen (ks esim. Nykodym ym. 1994, 52; Kappelman & Richards 1996, 26)
Empowermentin kehityksestäkään tutkijat eivät ole yksimielisiä. Nykodym ym.
(1994, 45) katsovat empowermentin kehityksen alkaneen 1940 -luvulla, kun taas
Honold (1997, 203) mainitsee kehityksen alkaneen 1960 -luvulla. Molempien
mukaan empowerment on kehittynyt henkilöstön osallistumisesta organisaation
toimintaan, ja Honoldin mukaan termiä empowerment käytetty vasta 1990 -luvulla.
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5.1 Empowermentin merkitys organisaatiolle
Organisaatiot toimivat nykyisin jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä.
Markkinat ovat globaalit ja hyödykkeiden tarjonta on monipuolistunut ja tarjontaa
on yhä enemmän ja enemmän. Tarkastelemalla vaikka vaatetusliikkeitä huomataan,
kuinka nopeasti tarjonta muuttuu. Jatkuva muutospaine luo organisaation
toiminnalle paineita, johon perinteisen, hierarkkisen, organisaation on vaikea
vastata.
Asiakaslähtöisyys on edellytys yrityksen menestykselle nykyisessä
markkinatilanteessa. Aikaisemmin ajateltiin että massatuotantohyödykkeet löytävät
asiakkaansa, kilpailu oli kohtuullista ja ennen kaikkea paikallista, lisäksi asiakkaille
oli tarjolla vain kohtuullinen valikoima. Tilanne markkinoilla on muuttunut,
asiakkaat ovat vaativampia, tarjonta on suurta ja tuotteiden saatavuus on runsasta.
Yritys, joka ei toimi asiakaslähtöisesti, voi jäädä jälkeen muista ja lopulta jäädä
ulkopuoliseksi (Blanchard, Carlos & Randolph 1998, 16.)
Kustannusten nousu yhdistettynä kovaan hintakilpailuun on pakottanut useat
yritykset pienentämään marginaalejaan murto-osiin siitä, mitä ne ovat aiemmin
olleet. Yritysten tulee saada aikaan enemmän matalammilla kustannuksilla
jäädäkseen eloon (Blanchard ym. 1998, 16.)
Blanchard ym. (1998, 15) esittävät teoksessaan Empowerment tar mer än en
minut, että menestyvän organisaation tulee olla seuraavanlainen:
? Asiakaslähtöinen
? Kustannustehokas
? Nopea ja joustava
? Parempi ja parempi
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Johnson teoksessaan Relevance regained (1992, 4, 10) toteaa kuitenkin, että
kirjanpitoon perustuva johtamistyyli on unohdettava, ja tilalle on valittava
toiminnan laatuun perustuva johtaminen. Kirjanpito tuottaa organisaatiolle tärkeää
informaatiota, mutta tämä informaatio ei saa ohjata asiakassuhteisiin, henkilöstöön
ja sidosryhmiin liittyviä suhteita.
Blanchardin ym. esittävät, että kustannustehokkuus on yksi edellytys menestyvän
organisaation toiminnalle ja Johnson taas kehottaa unohtamaan taloudelliseen
tietoon perustuvat johtamistavan. Tämän ristiriidan avaa Johnsonin (1992, 172)
teoria siitä, että taloudellinen tulos ja kilpailukyky markkinoilla eivät ole toisensa
poissulkevia, vaan erityisesti pitkällä aikavälillä ne tukevat toisiaan.
Empowermentin sisäistänyt henkilöstö kehittää jatkuvasti organisaation toimintaa
ja luo vahvempia asiakassuhteita. Empowermentin omaksunut johto ja henkilöstö
eivät myöskään täysin unohda organisaation taloudellisia päämääriä, pikemmin
päinvastoin (Johnson, 1992, 16).
Nopeus ja joustavuus ovat edellytykset organisaation menestykselle myös
Johnsonin (1992, 65, 66) teoksen perusteella. Johnson näkee asiakkaan rooliin
vahvana, ja organisaation on pystyttävä vastaamaan asiakkaan tarpeisiin
mahdollisimman nopeasti ja joustavasti. Asiakkaan roolin vahvistumista Johnson
selittää tietotekniikan kehityksellä, asiakkaalla on tietoa yhä suuremmasta ja
yltäkylläisemmästä valikoimasta, josta valita. Asiakas ei ole enää lammas, joka
kulkee laumassa hankkimaan mitä organisaatio tuottaa, asiakas on johtotähti, joka
johtaa organisaation joustavaa toimintaa. Organisaatio ei siis voi enää vakuutella
asiakasta, sen on vastattava asiakkaan toiveisiin.
Organisaation tarjonta ja kokema hyöty on kaksisuuntainen suhde, vaihtokauppa.
Mitä vähemmän asiakas on valmis maksamaan, sitä vähemmän organisaatio on
valmis asiakkaalle tarjoamaan. Mutta kun asiakkaan vaatimukset kohoavat, on
asiakkaan myös oltava valmis maksamaan organisaation tarjoamasta hyödykkeestä
enemmän. Tämä vaihtokauppa-ajattelu pitäisi korvata paremmalla ja paremmalla
asiakaspalvelulla, palvelun kehittymisen tulee lähteä organisaation toiminnan
tarkastelusta. Parempaa ja parempaa toiminnan laatua voidaan alkaa etsiä ensin
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ajatuksella: tee asia kerralla oikein, se on kannattavampaa kuin korjata sitä
jälkeenpäin. Toinen toiminnan laadun parantamiselle ominainen ajatusmalli on: tee
sitä, mikä sopii asiakkaalle, älä tee sitä, mikä sopii organisaation toimintaan ja yritä
myydä tätä tuotosta asiakkaalle (Johnson 1992, 100,101.)
Nämä ominaisuudet ovat siis edellytykset organisaation menestykselle. Samoja
ominaisuuksia löydetään myös asiantuntijaorganisaation määritelmästä, kuten
aiemmin luvussa 2, asiantuntijaorganisaatio, mainittiin. Asiantuntijaorganisaation
keskeinen menestystekijä on asiakas, eli asiakkaan kokema laatu ja laatuun liittyvä
laadunvalvonta.
Kaikki asiantuntija- tai muut organisaatiot eivät ole empowerment –organisaatioita.
Seuraavassa alaluvuissa käsitelläänkin empowermentin edellytyksiä sekä
organisaatio- että yksilötasolla.
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5.2 Empowermentin edellytykset
Aiemmin luvussa 4 esiteltiin Heikkilän ja Heikkilän kuvio vallasta organisaatiossa,
kuinka se jakautuu muihin kohdistuvaan valtaan, ”ylivalta” ja suhteissa ilmenevään
yhteiseen valtaan, yhteisvoimaan. Tässä alaluvussa esitetään Heikkilän ja Heikkilän
tekemän ”ylivalta” ja yhteisvoima jaottelun mukaisia empowermentin edellytyksiä
ja esteitä organisaatiossa, samoin niiden ilmentymismuotoja.
Empowermentin toteuttaminen organisaatiossa edellyttää, että ”ylivalta” ja
yhteisvoima käsitteet ymmärretään. Käsitteiden suhde Heikkilän & Heikkilän
(2005, 24) mukaan on esitelty seuraavalla sivulla, KUVIO 4. Pelkkä usein
korostettu yksilön empowerment ei ole riittävä, on muistettava koko työyhteisön
empowermentin edellytys, yhteisvoiman merkitys koko empowerment -prosessille.
Smith (1997, 120) mainitsee empowermentin edellytyksiksi myös, että ihmiset
tarvitsevat vapautta ja vaihtoehtoja, mahdollisuuden olla aloitteellinen, ottaa
riskejä, tehdä päätöksiä ja todella uskoa siihen, että organisaatio arvostaa korkealle
oppimista ja kehitystä.
Empowerment ei siis ole pelkästään ”ylivallan” ja yhteisvoiman suhdetta, se on
Smithin (1997, 122) mukaan ihmisten arvostamista ja kunnioittamista, heistä
välittämistä ja erilaisuuden arvostamista, se on näistä saavutettavaa mahdollista
hyötyä.
    ”Ylivoima”        Yhteisvoima
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– Itsekkyys, oma etu – Yhteisöllisyys
– Voittajat ja häviäjät – Kaikki voittavat
– Toisten puolesta
ajatteleminen
– Kaikki ajattelevat itse
– Lineaarisen ajattelun
suosiminen
– Kokonaisvaltainen
samanaikaisajattelu
– Sokea totteleminen
– Kaikkien ihmettely ja
kyseenalaistaminen
– Jäykät ja kaavamaiset
toiminnat
– Kaikkien luova
kapasiteetti käyttöön
– Tieto tarjotaan valmiina
– Kaikki osallistuvat
uuden tiedon luomiseen
– Viralliset
viestintäkanavat
– Monipuolinen
epävirallinen viestintä
– Hierarkkiset rakenteet
– Joustavat, matalat
rakenteet
– Hallinta ja käskytys
– Itsensä johtamisen
opettelu, fasilitointi
– Toiset kontrolloivat – Itsekontrolli
– Kontrolloitu
osallistuminen
– Avoin osallistuminen
– Ohjaavat rakenteet
tärkeitä
– Ihmiset ja tiimit tärkeitä
– Tulokset ja voittaminen
tärkeää
– Ihmissuhteiden
toimivuus tärkeää
KUVIO 4. Empowermentia ilmentäviä tekijöitä (Heikkilä & Heikkilä, 2005, 24)
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Heikkilän ja Heikkilän esittämä yhteisvoiman ja ylivoiman suhteiden ja niiden
hahmottaminen organisaatiossa ja sen toiminnassa ei riitä tekemään organisaatiosta
empowerment -organisaatiota. Empowerment -organisaation toimintaperiaatteita
esitetään seuraavassa alaluvussa.
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5.3 Empowerment organisaatiossa
Heikkilä ja Heikkilä (2005, 32, 33) esittävät neljä periaatetta, johon empowerment
rakentuu organisaatiossa:
? Yksityisyys
? Osallistuminen
? Yhteisö
? Resurssien uusjako
Jokaisella yksilöllä on käsitys omasta ihmisarvostaan ja yksityisyydestään ja oikeus
suojella niitä. Persoonaan kohdistuva kielteinen palaute, yksityisyyden tai
ihmisarvon kieltäminen tai huomiotta jättäminen vähentävät yhteisvoimaa, se lisää
alistuvuutta tai riippuvuutta ja vähentää yksilön itsemääräämisoikeutta. Kun yksilö
tiedostaa yksityisyytensä, se auttaa häntä ymmärtämään arvonsa työyhteisössä.
Työyhteisön arvomaailmaa voidaan myös tarkastella kysymyksellä: Arvostetaanko
yksilöä tuotantovälineinä vai ajattelevana ja tuntevana ihmisenä? (Heikkilä &
Heikkilä 2005, 32.)
Aktiivinen osallistuminen ja yhteinen vastuunkato ovat edellytyksiä demokratialle ja
ihmissuhteiden empowermentille. Osallistumista ja päätöksentekoa rajoittavat
olemassa olevat valtarakenteet, osallistumiskokeilut antavat nopeasti tuloksia,
mitkä kokemukset auttavat empowermentissa ja mitkä eivät. Yksilö alkaa yleensä
suosia niitä osallistumiskokemuksia, jotka vahvistavat hänen itsetuntoaan. Ihmisten
erilaisuus ja eriarvoisuus tuottavat ongelmia, joista saa kokemusta aktiivisesta
osallistumisesta (Heikkilä & Heikkilä 2005, 32.)
Empowerment -prosessin avulla on löydettävissä yksilön ja yhteisön hyvinvoinnin
tasapainotila. Tasapainotilassa molempien edut toimivat sopusoinnussa keskenään,
yhteisvoiman kasvaessa myös yksilön viihtyvyyttä ja hyvinvointia on edistettävä.
Työyhteisössä tasapainotilan löytämisessä demokratia on edellytys, yksilön täytyy
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voida vapaasti ilmaista ja kyseenalaistaa kokemansa epäkohdat. Demokratia
tarkoittaa avointa dialogia, jossa myös vallankäyttäjillä on rohkeutta muuttaa
itseään toisten avustuksella (Heikkilä & Heikkilä 2005, 33.)
Resurssien uusjako ei tarkoita ainoastaan fyysisten välineiden uusjakoa, mutta
myös tiedon ja sen hallinnan uusjakoa. Kenelläkään ei saa olla ylivaltaa tiedosta,
sen valikoimisessa tai tulkitsemisessa. Tehokas työskentely ja päätöksenteko
itseään johtamalla (self management) tai itseohjautuvissa tiimeissä (self-directive
teams) ei onnistu, jos asianosaiset eivät saa käyttöönsä tarkoituksenmukaisia
välineitä ja tiedollisia resursseja. Uuden tiedon luominen ja innovatiivinen
ratkaisujen etsintä vaatii kaikkien työntekijöiden korkeatasoista empowermentia.
Tilanteissa, joissa vaaditaan luovuutta ja innovatiivisuutta on työyhteisön
yhteisvoiman kehittäminen jatkuvasti uudistuva resurssi (Clegg 1990, Cook 1994
Sykes ym. 1997, Heikkilä & Heikkilän 2005, 33 mukaan.)
Empowermentista useita teoksia kirjoittanut Blanchard, Carlos & Randolph
esittävät osittain samat, mutta osittain eri empowermentin toimintaperiaatteet kuin
Heikkilä ja Heikkilä. Blanchardin ym. teoria ”The 3 keys to empowerment” tai
”Alla tre nycklarna i dynamiskt samspel” pohjautuvat seuraaviin toimenpiteisiin
organisaatiossa:
? Jaa tieto kaikkien kanssa
? Luo autonomia rajojen läpi
? Korvaa hierarkia itseohjautuvilla tiimeillä
(Blanchard ym. 2001, 10–12; Blanchard ym. 1998, 85.)
Blanchardin ym. teorian mukaan empowerment -prosessi alkaa tiedon jakamisesta
koko organisaation henkilöstön käyttöön. Tieto, joka koskee organisaation
taloutta, tuottoa, tappiota, markkinaosuutta, tuottavuutta ja jne., on tuotava koko
henkilökunnan käyttöön. Tämä poistaa jo itsessään suurempia hierarkkisia
rakenteita, sillä kaikki organisaation jäsenet ovat tasa-arvoisia tiedon suhteen
(Blanchard ym. 1998, 41, 42.)
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Organisaatiossa, jonka päämääränä on empowerment, ei saa olla luottamuksellista,
vain muutamalle henkilölle annettua, tietoa. Luottamuksellinen tieto, tai sen
hallinta, jakaa henkilöstöä. Ne joille tietoa ei anneta, tuntevat etteivät ole
luottamuksen arvoisia tai arvostettuja. Jos yksilöt eivät saa tarvitsemaansa tietoa,
he eivät voi toimia vastuullisesti. Tieto kannustaa yksilöt toimimaan itsenäisesti ja
vastuullisesti (Blanchard ym. 1998, 45.)
Ensimmäiseksi organisaation on vapautettava tieto kaikkien käyttöön. Toiseksi
organisaation on määriteltävä itsemääräämisoikeuteen johtavat raja-alueet. Raja-
alueiden määrittämisessä auttavat seuraavat kysymykset:
? Tavoite, millä toimialalla toimitaan?
? Arvioiminen, mikä operatiivinen suuntalinja on nyt käytössä?
? Imago, miltä tulevaisuus näyttää?
? Päämäärä – mikä, missä ja milloin, sekä miten ne saavutetaan?
? Roolit, kuka tekee ja mitä?
? Organisaation rakenne ja toiminta, kuinka päämäärien toteuttamisessa
autetaan?
(Blanchard ym. 1998, 54.)
Raja-alueiden määrittäminen aloitetaan organisaation johdon toimilla.
Organisaation johdon tulee esittää vakuuttava vision organisaatiosta, sen vastuista
ja toimivallasta. Vakuuttavan vision pystyy luomaan raja-alueiden määrittämisen
kolmella ensimmäisellä kysymyksellä. Vision määrittämiseen tarvitaan selkeä kuva
yrityksen tulevaisuudesta, tavoitteista ja imagosta (Blanchard ym. 1998, 55.)
Visio luo kokonaiskuvan organisaation toiminnasta. Henkilöstölle vision
ymmärtäminen luo kiinnostusta toteuttaa organisaation visiota. Kun yksittäinen
organisaation osasto tai henkilöstön edustaja ymmärtää, miten hänen
työpanoksensa vaikuttaa kokonaiskuvaan, hän sitoutuu toteuttamaan johdon
määrittelemää visiota. Selkeä visio myös vähentää turhan työn tekemistä, kun
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kaikki tietävät mitä heiltä odotetaan, ei turhan työn tekemiseen tuhlata aikaa
(Blanchard ym. 1998, 56, 57.)
Empowermentia ei voida toteuttaa organisaatiossa, jossa henkilöstö ei tiedä heidän
työnsä tarkoitus on. Epäselvä tavoite ja jatkuva kontrolli luovat työkulttuurin, jossa
henkilöstö ei voi suoriutua työstä parhaalla mahdollisella tavalla. Kuitenkin
organisaatiossa tulee olla rakenne ja järjestelmä. Ne yhdessä määriteltyjen roolien
ja päämäärien kanssa luovat organisaation, jossa henkilöstön on mahdollista toimia
vastuullisesti ja käyttää koko toimivaltaansa (Blanchard ym. 1998, 60, 62, 67.)
Rajat rakentavat henkilöstölle lisää itsemääräämisoikeutta, kun tiedottaminen on
vapaata ja visio kirkastetaan koko henkilöstölle. Visio tulee myös kääntää rooleiksi
ja päämääriksi. Henkilöstöltä toivottu toiminta ja sen säännöt ja ohjeet tulee myös
määrittää, selkeät rajat yksinkertaistavat päätöksentekoa. Olemassa olevia
organisaation rakenteita ja prosesseja tulee kehittää niin, että ne antavat
henkilöstölle vastuuta ja valtaa (Blanchard ym. 1998, 70.)
Tiedon vapauttamisen ja rajojen määrittelyn lisäksi organisaation on luotava
itseohjautuvia ryhmiä ja luovuttava hierarkiasta. Hierarkiasta luopuminen merkitsee
ylimmän johdon ja työntekijöiden välisen etäisyyden ja keskijohdon pienentämistä
organisaatiossa. Etäisyys ylimmän johdon ja henkilöstön välillä lyhenee,
keskijohdolle tulee suuremmat vastuualueet ja aiemmin toisten johdettavina olleet
henkilöt saavat tarvitsemansa tiedot suoraan, ei välikäden kautta. Tämä kaikki
tarkoittaa vähemmän byrokratiaa ja vähäisempää negatiivista asennetta.
Päätöksenteko tapahtuu silti ylimmässä johdossa. Mikäli organisaatio halutaan
muuttaa empowerment -organisaatioksi, on päätöksentekoprosessia muutettava
(Blanchard ym. 1998, 70, 72,73.)
Demokraattinen johto ja työryhmät eivät tee organisaatiosta empowerment -
organisaatiota. Ylimmän johdon tekemät päätökset, joihin työryhmät reagoivat, on
tavanomainen tapa toimia. Se on kuitenkin raskas toimintapa, sisäiset ja ulkoiset
sidosryhmät vaikuttavat työryhmien toimintaan. Käskyihin ja sidosryhmien
toiveisiin vastaaminen samanaikaisesti on kaavamaista ja työlästä. Kun työryhmät
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korvataan itseohjautuvilla tiimeillä, organisaation toiminta ei ole enää kankeaa.
Tiimit voivat olla vastuussa kokonaisesta tuotantoprosessista tai tuotteesta. Tiimi
kehittelee ja suunnittelee työn ja huolehtii siitä alusta loppuun. Tiimillä voi olla
johtaja tai kaikki tiimin jäsenet ovat vastuussa työstä. Korkeasti koulutettujen ja
erityistehtävissä työskentelevien henkilöiden muodostamassa tiimissä on tavallista,
ettei tiimillä ole johtajaa (Blanchard ym. 1998, 73–75.)
Itseohjautuvat tiimit eivät synny itsestään, niiden syntymiseen tarvitaan johdon
osallistumista. Tiimit tarvitsevat rajoja ja ohjausta. Henkilöstöä täytyy myös
kouluttaa tiimityöhön. Itseohjautuvuus tarvitsee voimakkaan johtajan, joka
johdattaa henkilöstön muutosprosessin läpi. Tiimien tulee saada valtaa ja vastuutta
asteittain (Blanchard ym. 1998 77, 79–81.)
Asteittainen itseohjautuvuus voi alkaa strategisesta suunnittelusta,
asiakaspalvelusta, uusien työskentelytapojen tai tekniikoiden opiskelusta. Kaiken
aikaa johdon on kuitenkin muistettava kouluttaa henkilöstöä sillä kasvava vastuu ja
valta vaativat enemmän osaamista kuin aikaisempi työ. Itseohjautuvat tiimit ovat
voimakkaita, ne antavat jäsenilleen mahdollisuuden käyttää uniikkia osaamistaan
organisaation hyväksi (Blanchard ym. 1998 81, 82.)
Blanchardin ym. kolmen kohdan ja Heikkilän & Heikkilän neljän kohdan
periaatteet empowermentille eivät ole kuitenkaan ainoat, Harley (1995 5-12)
esittää artikkelissaan empowermentin kahdeksan kriittistä periaatetta. Harley
tarkastelee empowermentia tutkimiensa organisaatioiden kautta. Lähtökohtana
empowerment -muutokselle on löytää tasapaino henkilöstö- ja operationaalisten
resurssien välillä. Tasapaino on löydettävissä vain, jos kaikki kahdeksan
empowermentin periaatetta on täytetty.
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Harleyn (1995, 5-12) esittämät kahdeksan kriittistä periaatetta ovat:
? Turvaa jokaisen työntekijän omanarvontunto
? Johda havaintoja, älä vain faktoja
? Käytä organisatorista auktoriteettia enemmin vapauttaaksesi kuin
rajoittaaksesi ihmisten piileviä kykyjä
? Käytä konsensusta päätöksenteossa
? Selkeytä visio, missio, päämäärät, tavoitteet ja työnkuvaukset
? Poista kahleet yksilön halusta olla muille hyödyksi
? Aloita arvoista
? Tarjoa henkilöstön pyytämä palaute
Harleyn periaatteet perustuvat työntekijän tarpeisiin organisaatiossa, tarpeeseen
olla hyödyksi, omata omanarvontuntoa, saavuttaa jotakin ja olla osa ryhmää.
Johtajan tehtävä näissä periaatteissa on tukea henkilöstöä ja tarjota heille
edellytykset jokaisen henkilökohtaisen motivaation löytämiseen. Kun
organisaatiossa on toteutettu kaikki kahdeksan kriittistä periaatetta, tasapaino
henkilöstö- ja operationaalisten resurssien välillä on löydettävissä. Kun tasapaino
on löydetty, organisaatio kehittyy yleensä yhtenäiseksi, innovatiiviseksi, jatkuvaksi
ja pysyväksi (Harley 1995, 5-12.)
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5.4 Empowerment ja yksilö
Edellisissä alaluvuissa on käsitelty empowermentia organisaation kannalta, mitä
annettavaa empowermentilla on, mitä se tarkoittaa organisaatiotasolla ja vaatii
organisaatiolta. Tässä alaluvussa keskitytään empowermentiin yksilön tasolla,
miten empowerment toimii ja miten se hyödyttää organisaation yksittäistä jäsentä.
Yksilön ja empowermentin suhdetta voidaan pohtia seuraavien kysymysten
pohjalta, jotka Johnson (1992, 199) esittää teoksessaan Relevance regained:
? ”Miksi yhdenkään työntekijän pitäisi hyväksyä empowerment?”
? ”Miksi työntekijä välittäisi?”
? ”Miksi edes ylivoimaisesti informoidun työntekijän, jolle on annettu
huomattavaa vapautta, esittää välittävänsä organisaation hyvinvoinnista?
Johnson (1992, 199) tarjoaa kaikkiin kolmeen kysymykseensä saman vastauksen:
ihmiset välittävät ryhmistä, joihin he kuuluvat, ryhmistä jotka ovat vaikuttamassa
heidän omaan hyvinvointiinsa. Ihmiset välittävät ryhmistä, jotka luovat
omanarvontuntoa, kunniaa ja arvostavat yksilöitä. Tällaiset ryhmistä puhuttaessa
voidaan käyttää termiä yhteisö, ja yhteisöt näkevät jokaisen jäsenensä
ainutkertaisina ja arvokkaina. Organisaatiossa, joka arvostaa jäseniään, on
omistautuneita jäseniä. Yleensä organisaation jäsenen arvo määritellään tehdyn
työn perusteella, mutta organisaatio ei pysty luomaan uskollisuutta, kun se
aliarvostaa yksilöä.
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Rakentaakseen arvostettua yhteisöllisyyden tunnetta, kannustaakseen yksilöitä
omaksumaan empowermentin, organisaation on toimittava seuraavasti:
? Luotava vahva käsitys missiosta
? Tunnistettava organisaation arvot
? Osoittaa jokaiselle organisaation jäsenelle, että hänen työnsä täyttää
organisaation mission
(Johnson 1992, 199.)
Empowermentilla on yksilön kannalta neljä tärkeää käyttökohdetta organisaatiossa.
Ensimmäisenä käyttökohteena on henkilöstön osallistuminen päämäärien
määrittelyyn. Henkilöstö voi vaikuttaa yksittäisten työtehtävien päämääriin, työn
suunnitteluun ja jopa työvauhtiin tai – ajoitukseen (Nykodym ym. 1994, 46.)
Toisena käyttökohteena on henkilöstön vaikuttaminen heille annettuihin
vaihtoehtoihin, esimerkiksi henkilöstö voi valita heille annetuista vaihtoehdoista
itselleen sopivimmat työajat tai työskentelytavat. Henkilöstölle voidaan myös antaa
mahdollisuus vaikuttaa työskentelytilojen suunnitteluun tai laitteiden sijoitteluun
tilassa (Nykodym ym. 1994, 46.)
Kolmas empowermentin käyttökohde on henkilöstön osallistuminen
ongelmanratkaisuihin, joihin liittyvät myös ongelmien määrittely ja vaihtoehtoisten
ongelmanratkaisujen etsiminen (Nykodym ym. 1994, 46)
Neljäs käyttökohde on organisaatiomuutokseen osallistuminen, joka voi tarkoittaa
osallistumista rekrytointiin, irtisanomisiin, tuoton jakamiseen ja investointeihin.
Henkilöstö, tai osa henkilöstöstä voi osallistua kaikkiin neljään tai vain osaan
valtaistumisen käyttökohteista (Nykodym ym. 1994, 46.)
Empowerment voidaan toteuttaa kolmella eri menetelmällä. Henkilöstö voi
osallistua päätöksentekoon joko yksilöinä tai pareina, parinaan esimerkiksi lähin
esimies. Myös koko henkilöstö voi osallistua päätöksentekoon, niin että ryhmän
muodostavat henkilöstön lisäksi esimiehet tai johtajat. Henkilöstö voi myös esittää
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tai valita joukostaan edustajan, joka osallistuu johtoryhmän kanssa
päätöksentekoon. Osallistuminen voi olla muodollista, osana esimerkiksi
laaturyhmää, tai epämuodollista, yhteisymmärrykseen tähtäävässä avoimessa
keskustelussa (Nykodym ym. 1994, 47.)
Henkilöstö voi osallistua suoraan päätöksentekoon, tai he voivat konsultoida
päätöksentekijöitä ilman suoranaista valtaa vaikuttaa päätöksiin. Kuitenkin on
huomattava, että kaikki henkilöstön jäsenet eivät välttämättä halua osallistua
päätöksentekoon. Jos henkilöstö ei luota esimiehiinsä, ei osallistuminen
päätöksentekoon esimiehen parina ole onnistunutta. Jos työryhmän jäsenet
luottavat toisiinsa ja saavat toisiltaan tukea työssään, ei yksilönä päätöksentekoon
osallistuminen tue työryhmän normaalia toimintaa, pikemmin päinvastoin.
Ryhmässä päätöksentekoon osallistuminen on hedelmällisintä silloin, kun
henkilöstö on tietoinen muutoksista ja omaavat riittävät tiedot esimerkiksi
teknisestä kehityksestä (Nykodym ym. 1994, 47, 48.)
Henkilöstön osallistuminen sitouttaa ja motivoi, mutta sillä voi olla myös
negatiivisia seurauksia organisaation toiminnalle. Selkeä toiminnan rakenne,
säännöt ja reunaehdot tulee tehdä henkilöstölle selväksi. Henkilöstö voi turhautua,
jos vaihtoehtoja annetaan likaa. Jos rajoja ei ole määritelty tarkasti, henkilöstön
aikaa tuhlaantuu rajoja määriteltäessä. Henkilöstön tulee myös saada tukea ja
palautetta, esimiehen tulee johtaa myös päätösprosessia. Henkilöstölle on annettava
myös riittävästi aikaa päätöksentekoon osallistumiseen, osallistuminen ei saa olla
apaattista, osallistumisen täytyy herättää onnistumisen tunne. (Nykodym ym. 1994,
50.)
Mahdollisista negatiivisista seurauksista huolimatta henkilöstön osallistuminen
päätöksentekoon on organisaatiolle kannattavaa. Positiivisia vaikutuksia
henkilöstön osallistumisella on tuottavuuteen ja työtyytyväisyyteen.  (Nykodym
ym. 1994, 52.)
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6 CASE ONH SERVICE OY
ONH Service Oy, myöhemmin pelkkä ONH Oy, on perustettu vuonna 1992.
Perustamisestaan lähtien ONH Oy on toiminut IT–palvelusektorilla palvellen
kaikenkokoisia asiakasyrityksiä. Vuodesta 1992 vuoteen 2008 yritys oli
perheyritys, vuodesta 2008 yrityksen ovat omistaneet pääomasijoittajat.
Omistussuhteissa tapahtuneet muutokset vaikuttivat myös henkilökuntaan sillä
entiset yrittäjä-omistajat jäivät pois yrityksen toiminnasta. Muut vanhat työntekijät
jatkoivat ONH Oy:n palveluksessa (Ihanainen 2008.)
Vuoden 2008 puolivälistä yrityksen toimintaa johti liiketoimintajohtaja, joka on
myös tämän tutkimuksen tilaaja (Ihanainen 2008). Tammikuun 15. päivä 2009
yrityksen organisaatiossa tapahtui taas muutos, kun vuonna 2008 nimitetty
liiketoimintajohtaja jätti tehtävänsä, toimien yhä kuitenkin yrityksen konsulttina ja
uudeksi toimitusjohtajaksi nimitettiin henkilö organisaation ulkopuolelta (Ihanainen
2009.)
ONH Oy:llä on toimipisteet sekä Helsingissä että Jyväskylässä, toimitusjohtaja
jakaa työaikansa näiden kahden toimipisteen välillä. ONH Oy tarjoaa molemmilla
paikkakunnilla kokonaisvaltaisia IT -palveluita erityisesti PK -yrityksille, palvelut
muotoutuvat asiakkaiden toivomusten mukaan ja yksilöllisesti räätälöiden. PK -
yritysten lisäksi ONH Oy palvelee myös suuryrityksiä sekä julkisia yhteisöjä, niiden
kanssa ONH Oy tekee yhteistyötä muun muassa laitetoimituksissa ja
esittelykoneiden logistiikassa ja hallinnoinnissa (Ihanainen 2008.)
Helsingin toimipisteessä työskentelee kolme henkilöä esittelylaitteiden ja
laitetoimitusten parissa, ja kolme henkilöä IT -asiantuntijapalveluissa. Jyväskylässä
IT -asiantuntijapalveluissa työskentelee lisäksi yksi henkilö. ONH Oy käyttää myös
vuokratyövoimaa, yksi esittelylaitteiden kanssa Helsingissä työskentelevistä
henkilöistä on vuokratyöläinen (ONH Oy 2009; Ihanainen 2008.)
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ONH Oy täyttää selkeästi aiemmin mainitut asiantuntija organisaation määritteet,
se on voimakkaasti osaamisintensiivinen, sen suurin pääoma on henkilöstön
osaaminen. Lisäksi se tuottaa monimutkaisia, jopa räätälöityjä, palveluita
asiakkailleen, vaikkakin osa yrityksen toiminnasta on rutiininomaista.
Seuraavissa kolmessa alaluvussa analysoidaan kyselyiden ja haastatteluiden tuloksia
ja empowerment -teoriaa. Kyselylomakkeet ONH Oy:n henkilökunta täytti samalla
kertaa, kun tutkija toteutti haastattelut Helsingissä, helmikuun kymmenes päivä
2009. Jyväskylässä työskentelevälle henkilölle lomakkeet toimitettiin sähköpostilla
haastattelun jälkeen, muut haastateltavat täyttivät lomakkeet ennen haastatteluja.
Haastatteluihin osallistui neljä kuudesta Helsingin yksikössä työskentelevästä
henkilöstä, ja Jyväskylässä toimivan henkilön kanssa haastattelu toteutettiin
puhelinhaastatteluna, joka myös nauhoitettiin, kuten muutkin haastattelut.
Toimitusjohtajaa tai entistä liiketoimintajohtajaa, nykyistä organisaation konsulttia,
ei haastateltu tutkimukseen.
Haastattelurunko (LIITE 3) rakentuu taustakysymyksistä ja teoriaosassa esitellyn
empowermentin eri näkökulmista. Teoriaosassa mainittiin, että empowerment on
ainutkertainen. Lisäksi empowerment -organisaation on itse määriteltävä ja
toteutettava empowerment itselleen. Tutkija esittää kysymyksiä oman työn
hallinnasta, vallasta organisaatiossa ja vallasta päättää omaan työhön vaikuttavista
asioista. Nämä empowermentin osa-alueet tukevat itseohjautuvuutta.
Empowerment -käsitettä tutkitaan tässä tutkimuksessa soveltaen, esimerkiksi
Blanchardin ym. esittämä tiedon rajaton jakaminen organisaatiossa jätetään
tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkijan oli rajattava laajaa käsitettä empowerment.
Rajauksen pohjana on tutkimusongelma.
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Taustakysymyksien tarkoitus on antaa tutkijalle tietoa vastaajien henkilökohtaisesta
taustasta, iästä, koulutuksesta sekä nykyisistä tehtävistä organisaatiossa.
Taustakysymysten perusteella muodostetaan vastaajajoukot, jotta kaikkia vastaajia
ei käsitellä yhtenä joukkona.
Empowermentia käsitellään kysymyksissä 4 - 13. Empowermentin eri näkökulmia,
valtaa ja oman työn hallintaa, kiinnostusta laajentaa työtehtäviä ja mahdollisia
vaikutuskanavia kysytään vastaajan näkökulmasta. Kaksi viimeistä kysymystä ovat
lopettelukysymyksiä, vastaajia pyydetään kertomaan, mikäli haastateltava ei ole
kysynyt kaikkia kysymyksiä ja haastateltaville annetaan myös mahdollisuus puhua,
mistä itse haluavat. Näillä lopettelukysymyksillä haastattelija haluaa varmistaa, että
on kysynyt kaikki kysymykset, ja että haastateltava saa vapaasti puhua aiheesta,
asioista, joista tai joita haastateltava ei ole suoraan kysynyt.
Kyselylomakkeiden vastauksia käsitellään yhtenä joukkona, vastaajia ei ryhmitellä
työtehtävän tai iän mukaan. Päätöstä tarkastella kaikkien vastaajien, siis myös
vuokratyösuhteessa olevan ja Jyväskylässä toimivan henkilön, vastauksia yhtenä
kokonaisuutena tukee se, että kaikki Helsingissä työskentevät henkilöt kuuluvat
samaan työyhteisöön ja Jyväskylässä toimivalla henkilöllä on sama esimies kuin
Helsingissä toimivilla. Kyselylomakkeiden vastauksista muodostetaan kuviot.
Moodin kuvaaja kuvaa vain yleisintä vastausta, tässä tapauksessa kuvioon
sisällytetään kaikki vastaukset, koska vastaajia on vain viisi kappaletta.
Haastattelujen ensimmäisten, eli taustatietokysymysten, vastausten perusteella
vastaajat voidaan jakaa kahteen luokkaan, alle ja yli 30-vuotiaat vastaajat.
Haastateltavien taustatiedot paljastivat yllättäviä asioita haastateltavista ja heidän
taustoistaan, erityisesti koulutuksesta ja työkokemuksesta. Vain yksi vastaaja on
suorittanut jonkin IT- alan tutkinnon, hänen koulutuksensa on tietokoneasentaja.
Kaikkien muiden haastateltavien koulutus on muuta kuin IT alaa, koulutustaustoina
ovat esimerkiksi terveydenhoito ja kaupallinen ala. Samoin vastaajien
työkokemukset vaihtelevat yli 15 vuoden mittaisesta alle vuoden mittaiseen
kokemukseen IT -alalta. Vastaajien taustalta löytyy kokemusta niin IT- puolen
johtotehtävistä teollisuudesta kuin kokemusta hyvinkin eri aloilta esimerkiksi
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apulaispankinjohtajuudesta, linja-auton kuljettajan ja toimistosihteerin tehtävistä.
Haastateltavat ovat iältään 24 - 48-vuotiaita miehiä.
Haastatteluvastauksia käsiteltäessä vastaajat jaetaan kahteen luokkaan,
asiantuntija- ja laitepalveluissa työskentelevät. Jaottelu olisi sama, jos henkilöstö
jaettaisiin iän mukaan. Alle 30-vuotiaat vastaajat toimivat laitepalveluissa ja yli 30-
vuotiaat vastaajat asiantuntijapalveluissa. Vastaajia ryhmässä asiantuntijat on kolme
kappaletta ja ryhmässä laitepalvelut kaksi kappaletta.
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6.1 Valta ja johtaminen ONH Service Oy:ssä
Valtaa organisaatiossa tutkittiin kyselylomakkeella ”Esimieheni voi…” (LIITE 1).
Valtaa organisaatiossa tutkija halusi hieman kartoittaa ymmärtääkseen paremmin
empowermentin edellytyksiä organisaatiossa, vaikka valta itsessään ei ole
tutkimuksen päälinja. Lisäksi haastattelujen yhteydessä haastateltavilta kysyttiin
heidän esimiehistään ja esimiessuhteesta, myös näitä tietoja tutkija tarvitsi
taustatiedoiksi. Organisaation uusi esimies, tammikuussa 2009 nimitetty
toimitusjohtaja, oli toiminut tehtävässään alle kuukauden kun haastattelut tehtiin.
Esimies-alaissuhteen lyhytaikaisuus voi vääristää kyselylomakkeen tutkimuksen
tuloksia. Tästä huolimatta tutkija päätti toteuttaa kyselyn saadakseen taustatietoja.
Kyselylomakkeessa ”Esimieheni voi…” (LIITE 1) on kuusitoista väittämää, joita
tutkija pyysi haastateltavien arvioimaan asteikolla 1-5, 1 on täysin eri mieltä ja 5
täysin samaa mieltä, arvon 3 ollessa neutraali. Väittämien taustalla olevat vallan
tyypit on esitelty tarkemmin luvussa neljä.
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Kohdat yksi ja kolme tarkoittavat palkitsemisvaltaa, ensimmäisen väittämän ollessa
”Esimieheni voi suositella minulle ylennystä.” ja väittämän kolme ollessa,
”Esimieheni voi huolehtia siitä, että saan haluamani ylennyksen.” Alla kuvio
väittämien moodeista, sininen viiva kuviossa on kysymys yksi ja punainen viiva
kysymys kaksi.
KUVIO 5. Palkitsemisvalta
Väittämiin saadut vastaukset kertovat, että esimies omaa tai käyttää jonkin verran
palkitsemisvaltaa, mutta palkitsemisvalta ei leimaa esimiehen käytöstä.
Täysin samaa mieltäTäysin eri mieltä
Kysymys 1
Kysymys 3
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Pakkovaltaa kyselylomakkeessa tutkivat väittämät numerot kaksi ja neljä.
Lomakkeen toinen väittämä ”Esimieheni voi määrätä minut työhön, josta en pidä”
ja neljäs väittämä ”Esimieheni voi tehdä elämäni työpaikalla täysin
sietämättömäksi.”. Vastaukset jakautuvat seuraavasti:
KUVIO 6. Pakkovalta
Vastauksista voi päätellä, että esimies ei juurikaan omaa tai käytä pakkovaltaa
työyhteisössä. Huomattavaa on kuitenkin vastaajien mielipiteet esimiehen
mahdollisuudesta tehdä olosta työpaikalla sietämätöntä. Kolme vastaajaa oli täysin
eri mieltä väittämän kanssa ja yksikään vastaaja ei ollut edes osittain samaa mieltä
väittämän kanssa.
Täysin samaa mieltäTäysin eri mieltä
Kysymys 2
Kysymys 4
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Viides ja seitsemäs väittämä käsittelevät esimiehen oikeutettua valtaa. Mielipiteet
väittämään viisi, ”Esimieheni voi päättää miten työni on tehtävä.” ja väittämään
seitsemän, ”Esimieheni voi käsittää, miten tärkeää on tehdä työt tietyllä tavalla”
jakautuivat samankaltaisesti ja ne on kuvattu alla olevassa kuviossa.
KUVIO 7. Oikeutettu valta
Näistä vastauksista voidaan otaksua, että esimies käyttää ja omaa jonkun verran
oikeutettua valtaa organisaatiossa.
Täysin samaa mieltäTäysin eri mieltä
Väittämä 5
Väittämä7
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Asiantuntijaorganisaation toimintaan tiukasti nivoutuvaa asiantuntijavaltaa tutkittiin
väittämillä kuusi ja yhdeksän. Väittämään kuusi ”Esimieheni voi antaa hyödyllisiä
neuvoja, miten voin työni hoitaa tehokkaammin.” ja yhdeksänteen väittämään
”Esimieheni voi jakaa kanssani laajan työtuntemuksensa.” saatiin samantyyppiset
vastaukset, jotka on esitetty seuraavassa kuviossa:
KUVIO 8. Asiantuntijavalta
Tästä voidaan olettaa, että esimies on työyhteisössä arvostettu ammattilainen, ja
hänellä on paljon asiantuntijavaltaa alaisiinsa.
Täysin eri mieltä Täysin samaa mieltä
Väittämä 6
Väittämä 9
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Väittämät kahdeksan ja kymmenen, jotka käsittelevät viitevaltaa, saivat neutraaleja
vastauksia. Väittämät olivat numero kahdeksan ”Esimieheni voi haluta, että
kunnioitan häntä.” ja kymmenen ”Esimieheni voi tarjota minulle mahdollisuuden
ihailla kaikkea sitä, mitä hän symboloi.” Väittämiin annetut näkemykset vastaukset
on kuvattu seuraavassa kuviossa:
KUVIO 9. Viitevalta
Nämä vastaukset antavat sen kuvan, että esimiehen viitevalta on hyvin vähäistä.
Täysin eri mieltä Täysin samaa mieltä
Väittämä 8
Väittämä 10
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Lomakkeen kohdat 11 ja 13 käsittelevät esimiehen informaatiovaltaa. Väittämä
y11, ”Esimieheni voi tietää sellaisia asioita, joita kukaan muu ei tiedä.” jakaa
vastaajien mielipiteet, yksi vastaajista oli täysin erimieltä ja yksi täysin samaa mieltä
väittämän kanssa. Väittämän 13 ” Saada käyttöönsä tietoja, jotka ovat yritykselle
elintärkeitä.” vastaukset antavat erilaisen käsityksen esimiehen informaatiovallasta
kuin väittämän 11. Seuraava kuvio esittää mielipiteiden jakautumisen:
KUVIO 10. Informaatiovalta
Kahteen informaatiovaltaa käsittelevään väittämään saatiin ristiriitaiset mielipiteet,
eli näiden perusteella ei voida päätellä, onko esimiehellä informaatiovaltaa.
Täysin samaa mieltäTäysin eri mieltä
Väittämä 11
Väittämä 13
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Väittämät 12 ja 15 punnitsevat esimiehen valtaa vakuutella rationaalisesti.
”Esimieheni voi selittää tehtävät sillä tavalla perustellen, että haluan tehdä ne.”
väittämän vastaukset ja ”Esimieheni voi nostaa esiin vakuuttavia tosiasioita ”
väittämän vastausten jakauma on identtinen, kuten alla olevasta kaaviosta nähdään:
KUVIO 11. Rationaalisen vakuuttamisen valta
Vastausten tasaisesta jakautumisesta voidaan päätellä, että esimiehellä on valtaa
vakuutella alaisensa rationaalisesti.
Täysin samaa mieltäTäysin eri mieltä
Väittämä 12
Väittämä 15
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Lomakkeen viimeinen väittämäpari, kohdat 14 ja 16 tarkastelevat esimiehen
karismaa. Väittämään neljätoista ja ”Esimieheni voi jakaa selkeän vision siitä,
millainen on yrityksen tulevaisuus.” ja väittämään viisitoista ”Esimieheni voi saada
muut tuntemaan itsensä erinomaisiksi” saadut mielipiteet on kuvattu alla olevassa
kaaviossa:
KUVIO 12. Karisma
Vastaajista suurin osa oli molempien väittämien kanssa osittain samaa mieltä, eli
voidaan olettaa, että esimiehellä on karismaa, ja karismalla voidaan vaikuttaa
alaisiin.
Lomaketutkimuksen perusteella voidaan päätellä, että esimies ei käytä alaisiinsa
pakkovaltaa, vaan käyttää vallan muita ilmenemismuotoja alaistensa johtamisessa.
Tietointensiivisyys on asiantuntijaorganisaatiolle ominaista, kuten luvussa kolme on
aiemmin todettu. Ei ole siis yllättävää että asiantuntijavalta on korostuneessa
osassa. Asiantuntijavalta näyttää olevan ainoa vallan ilmenemismuoto, joka nousee
lomakkeisiin saaduista vastauksista selkeästi muista vallan ilmenemismuodoista
eroon. Vastaajien mielipiteet vallasta organisaatiossa eivät ole yleisesti
voimakkaita, suurin osa vastauksista on ”osittain samaa mieltä” ja ”osittain eri
mieltä” sekä neutraaleja ”en osaa sanoa”.
Täysin samaa mieltäTäysin eri mieltä
Väittämä 14
Väittämä 16
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Haastattelun yhteydessä vastaajia pyydettiin nimeämään esimiehensä, kysymys
numero kolme. Neljä viidestä vastaajasta nimesi esimiehekseen toimitusjohtajan,
yksi vastaajista ei osannut nimetä esimiestään. Tämä vastaaja kuuluu laitepalvelu-
ryhmään ja kertoi, ettei hänellä ole vain yhtä esimiestä ONH Oy:ssä, hänen suora
vastauksensa oli ”Työt sovitaan aina yhdessä, ei mulla ole yhtä esimiestä täällä.”
Vastaajia pyydettiin kertomaan esimiessuhteestaan kysymyksellä numero neljä.
Vastaaja, joka ei nimennyt esimiestään, vastasi kysymykseen, että hänellä ei ole
esimiestä, eli hän ei osaa vastata kysymykseen. Kaikki neljä muuta vastaajaa vastasi
kysymykseen, ja vastauksista on löydettävissä selkeitä teemoja:
? Esimiessuhde hakee vielä muotoaan, koska esimies on hiljattain vaihtunut
? Esimiehen tavoittaa, vaikkei hän ole fyysisesti läsnä
? Esimiestä tavataan kasvokkain lähes joka viikko
? Esimiehen ammatillista osaamista arvostetaan, ja häneltä saadaan tukea
omaan työhön
Asiantuntijaorganisaation yksi menestystekijä on johdon osallistuminen
jokapäiväiseen toimintaan. Vaikka esimies ei ole fyysisesti läsnä, hänet kuitenkin
tavoittaa nykyaikaisilla yhdeteydenpitovälineillä, esimerkiksi chat, helposti. Esimies
osallistuu jokapäiväiseen toimintaan, vaikkei olekaan jokapäiväisesti fyysisesti
läsnä.
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6.2 Empowerment ONH Service Oy:ssä
Toinen lomakekysely, joka toteutettiin samaan aikaan henkilöhaastattelujen kanssa,
oli kysely empowermentia ilmentävistä tekijöistä organisaatiossa. (LIITE 2)
Empowermentia käsiteltiin tässä tutkimuksessa tarkemmin luvussa viisi. Toisessa
kyselylomakkeessa on vastapareja, väitteitä, joista toinen kuvaa hierarkkista,
kankeaa, organisaatiota ja toinen väite organisaatiota, joka on omaksunut tai
valmis omaksumaan empowermentin toimintatavakseen. Kyselylomake on
muokattu Heikkilän & Heikkilän (2005, 24) kuviosta empowermentia ilmentävistä
tekijöistä organisaatiossa. Tällä kyselyllä on tarkoitus selvittää, miten henkilökunta
kokee oman organisaationsa toiminnan. Kuten valtaa lomakkeen analysoinnissa,
kaikkien vastaajien vastaukset käsitellään yhtenä kokonaisuutena.
Kyselylomakkeista saadut tiedot kuvataan samaan tapaan, eli vastauksista
muodostetaan moodit ja kaikki vastaukset sisällytetään kuvioon, kuten ensimmäistä
kyselylomaketta tarkasteltaessa.
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Kyselylomakkeen antamia tuloksia lähdetään purkamaan alhaalta päin, eli
ensimmäisenä käsitellään ruudukon viimeinen lausepari, ”Tulokset ja voittaminen
tärkeää” ja ”Ihmissuhteiden toimivuus tärkeää”. Vastaukset jakaantuvat
seuraavasti:
KUVIO 13. Voittamisen ja ihmissuhteiden merkitys
Kaksi vastaajaa oli sitä mieltä, että organisaatiossa tulokset ja voittaminen on
tärkeää, ja kaikki kolme muuta vastaajaa valitsivat keskimmäisen, eli neutraalin
vastausvaihtoehdon kyselylomakkeesta. Tämä antaisi viitteitä siitä, että
organisaatio ei ole vielä empowerment -organisaatio, vaan toimii kuten
hierarkkinen organisaatio.
Tulokset ja voittaminen
tärkeää
Ihmissuhteiden toimivuus
tärkeää
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Seuraava väittämäpari ”toiset kontrolloivat” ja ”itsekontrolli” kumoavat kuitenkin
ensin mainitun väiteparin tulokset. Alla kuvio vastausten jakaantumisesta:
KUVIO 14. Toisten kontrollin ja itsekontrollin suhde
Toiseen väitepariin vastattiin niin, että organisaatiossa itsekontrolli on
vahvemmassa roolissa kuin toisten kontrolli. Itsekontrolli on yksi empowermentiin
liitettävistä toimintatavoista, eli tämän väiteparin vastaukset tukisivat sitä väitettä,
että organisaatiossa ilmenee jo jonkin asteista empowermentia.
ItsekontrolliToiset kontrolloivat
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Väittämät ”hierarkkiset rakenteet” ja ”joustavat, matalat rakenteet” jakoivat
hieman vastaajien mielipiteitä. Mielipiteiden jakautuminen on kuvattu seuraavassa
kuviossa:
KUVIO 15. Hierarkkisten ja joustavien rakenteiden suhde
Suurin osa vastaajista oli sitä mieltä, että joustavat ja matalat rakenteet kuvaavat
paremmin heidän organisaatiotaan, vaikkakin yksi vastaajista mielsi hierarkkisen
rakenteen kuvaavan paremmin organisaatiota. Vastaajat käsittivät joustavuuden ja
matalien rakenteiden olevan kuitenkin kuvaavampia kuin hierarkkisuuden. Voidaan
todeta, että tämänkin väittämän tulokset tukevat käsitystä siitä, että organisaatiossa
toteutetaan empowermentia.
Joustavat, matalat rakenteetHierarkkiset rakenteet
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Lomakkeen neljänsiin väittämiin, ”tieto tarjotaan valmiina” ja ”kaikki osallistuvat
uuden tiedon luomiseen” saadut vastaukset tukevat kuten edellisetkin vastaukset
käsitystä siitä, että organisaatiossa ilmenee empowermentia. Seuraavaan kuvioon
on merkitty vastaajien mielipiteiden jakautuminen:
KUVIO 16. Tiedon tarjoamisen ja luomisen suhde
Neljä vastaajaa viidestä koki, että heidän organisaatiossaan kaikki osallistuvat
uuden tiedon luomiseen ja vain yksi vastaaja ei osannut sanoa, kumpi väittämistä
kuvaa organisaatiota paremmin.
Kaikki osallistuvat uuden
tiedon luomiseen
Tieto tarjotaan valmiina
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Vastapari ”jäykät ja kaavamaiset toimintatavat” ja ”kaikkien luova kapasiteetti
käyttöön” jatkaa samaa yleiskäsitystä empowermentin ilmentymisestä, kuin
edellisistäkin väitepareista saadut tulokset. Mielipiteiden samankaltaisuus edelliseen
vastapariin on nähtävissä seuraavassa kuviossa:
KUVIO 17. Kaavamaisten ja luovien toimintatapojen suhde
Kaikki vastaajat yhtä lukuun ottamatta näkivät, että väittämä ”kaikkien luova
kapasiteetti käyttöön” kuvaa organisaatiota hieman paremmin kuin ”jäykät ja
kaavamaiset toimintatavat”. Yksi vastaajista valitsi kuitenkin vaihtoehdon ”en osaa
sanoa”. Yhdestä eriävästä mielipiteestä huolimatta tämäkin tulos vahvistaa
käsitystä siitä, että organisaatiossa toimitaan empowermentia ilmentävin tavoin.
Kaikkien luova kapasiteetti
käyttöön
Jäykät ja kaavamaiset
toimintatavat
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Seuraava väitepari, ”toisten puolesta ajatteleminen” ja ”kaikki ajattelevat itse”
kiistää kuitenkin edellisistä väittämistä saatua tulosta. Alla oleva kaavio esittää
vastaajien mielipiteiden jakautumisen tässä vastaparissa:
KUVIO 18. Toisten puolesta ajatteleminen ja ajattelu itse
Kaksi vastaajista koki, että kaikki organisaatiossa ajattelevat itse, kaksi koki, että
toisten puolesta ajatellaan, ja yksi valitsi vaihtoehdon ”en osaa sanoa. Tämän
vastapari näyttäisi kahdesta edellisestä poiketen, että vastaajilla on eriävät
mielipiteet. Tämän vastaparin avulla ei voi päätellä, ilmeneekö organisaatiossa
empowermentia.
Kaikki ajattelevat itseToisten puolesta
ajatteleminen
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Seuraavan, ja samalla viimeisen väittämäparin, tulos kyseenalaistaa taas edellisen
päätelmän. Mielipiteiden jakautuminen on esitetty seuraavassa kuviossa:
KUVIO 19. Itsekkyyden suhde yhteisöllisyyteen
Tämän vastaparin mukaan organisaatiossa ilmenee empowermentia. Väittämän
”itsekkyys, oma etu” ei kukaan vastaajista katso kuvaavan organisaatiota, yksikään
vastaajista ei ole myös valinnut kohtaa ”en osaa sanoa”. Kaikki vastaajat ovat sitä
mieltä, että yhteisöllisyys, joka on yksi empowermentin ilmenemismuoto, kuvaa
organisaatiota.
Kyselylomakkeen tulosten perusteella voidaan todeta, että ONH Oy:ssä ilmenee
empowermentia, sillä yhteisöllisyys on voimakkain empowermentin
ilmenemismuoto henkilöstön mielestä. Yhteisöllisyys on myös väittämistä
korkeimmalla empowermentin tasolla Heikkilän & Heikkilän kuviossa, muut
väittämät kuvaavat alenevasti empowermentin ilmenemistä organisaatiossa.
YhteisöllisyysItsekkyys, oma etu
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Tutkimuksen tilaaja toivoi, että tutkimuksella löydettäisiin keinoja henkilöstön
itseohjautuvuuden ja itsenäisyyden lisäämiseen. Tämä kyselylomakkeen tulos
kuitenkin osoittaa, että organisaatiossa on jo empowermentia.
Haastattelukysymys numero viisi, ”Mikä tai kuka vaikuttaa eniten työhösi?” liittyy
myös organisaation empowermentiin. Kuten teoriaosassa on kerrottu,
empowerment organisaatiossa henkilöstöllä on valtaa tehdä omaa työhönsä tai
toimintaansa liittyviä päätöksiä. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittää, onko
henkilöstölle annettu valtaa päättää omaan työhönsä liittyvistä asioista.
Ryhmä laitepalvelut vastauksissa painottuu työntekijän itsensä mahdollisuus
vaikuttaa työhön. Toinen vastaajista vastasi selkeästi, että hän itse vaikuttaa eniten
työhönsä ja toisen vastaajan mielestä työt saa tehdä vapaasti, kunhan ne tulee
tehtyä. Kumpikaan vastaajista ei nimennyt esimiestä tai työyhteisöä, kun kysyttiin
omaan työhön vaikuttavista toimijoista.
Asiantuntija – ryhmän vastaukset erosivat selkeästi laitepalvelu-ryhmän
vastauksista. Asiantuntijoiden työhön vaikuttaa eniten asiakas, kaksi vastaajista
sanoikin:
Mehän myydään palveluita.
Käytännössä tämä menee niin, että mitä asiakas haluaa, sitä
tehdään, koska tämähän on palvelua.
Kaksi vastaajaa nimesi asiakkaan ainoaksi työhönsä vaikuttavaksi tekijäksi, yksi
vastaaja mainitsi myös työyhteisön ja esimiehen.
Haastattelu- ja kyselylomakevastaukset ovat siis samankaltaisia, molemmista käy
ilmi, että organisaatiossa on empowermentia. Yhteisöllisyys on vahvaa ja
henkilöstö kokee, että asiakas tai he itse vaikuttavat eniten omaan työhönsä.
Empowermentin yksi päätavoite organisaatiotasollahan on se, että asiakas ja
asiakkaan toiveet vaikuttavat organisaation toimintaan enemmän kuin esimerkiksi
taloudelliset tavoitteet.
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6.3 Yksilön ja ryhmän empowerment
Yksilön empowermentia käsiteltiin tässä työssä aiemmin luvussa viisi, tarkemmin
alaluvussa 5.5. Tutkimuksen tilaaja toivoi, että tutkija kartoittaisi yksilön tarpeita ja
haluja laajentaa työnkuvaansa. Aluksi tutkija selvitti kysymyksellä numeroilla kuusi,
seitsemän ja kahdeksan yksilön mahdollisuuksia vaikuttaa omaan työhönsä.
Ryhmien vastaukset olivat erilaiset, mutta silti samansuuntaiset. ”Aika paljon” oli
laitepalveluissa työskentelevien vastaus kysymykseen, kuinka paljon he voivat
vaikuttaa omaan työhönsä. ”Aika paljon” merkitsi toiselle vastaajalle seuraavaa:
Pakkokin on päättää asioista itse, perusrutiiniahan meillä on, ja
sen mukaisesti on toimittava.
Mutta kyllä tohon rutiiniinkin voi vaikuttaa, siis jos tulee jotain
ideoita esimerkiksi.
Vastausta tarkennettiin kysymällä, mistä asioista vastaajat voivat ja eivät voi
päättää itsenäisesti omassa työssään. Toinen vastaaja ilmoitti, että hän voi vaikuttaa
omaan työaikaansa, hänellä on joustava työaika. Toinen saman vastaajaryhmän
vastaaja ilmoitti, että hän voi vaikuttaa työnsä aikataulutukseen, vaikkei hänellä ole
toisen vastaajan tavoin joustavaa työaikaa. Asiat, joihin vastaajat eivät voi
vaikuttaa olivat erilaiset molemmilla, toinen vastaaja, vuokratyösuhteessa oleva, ei
voi vaikuttaa työaikoihinsa. Työajoilla vastaaja tarkoitti sitä, kuinka paljon hän
tekee työtä ONH Oy:lle ja sitä, koska hänellä on vapaata tai lomaa. Toinen ryhmän
edustajista taas ei osannut nimetä asiaa, johon hän ei voisi vaikuttaa.
Varmasti on jotain, mihin en voi vaikuttaa, mutta just heti ei tule
mitään mieleen.
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Yksi asiantuntijoista vastasi samaan kysymykseen ”Kuinka paljon voit vaikuttaa
omaan työhösi?” adjektiivilla ”Paljon” ja kaksi asiantuntijaa ”Aika paljon”.
Asiantuntija kokivat, että he voivat hyvin moneen asiaan, yksi vastaajista ei
nimennyt yhtään kohdetta, koska niitä on ”niin paljon”. Jatkokysymykseen ”Mitä et
voi päättää itsenäisesti?” saatiin paljon monisanaisempia vastauksia kuin edelliseen
kysymykseen, yksi vastaajista sanoikin:
En voi puuttua asioihin, jotka joku hallituksen jäsenet tai
toimitusjohtaja normaalisti siinä tilanteessa päättää. Mutta
käytännön tasolla mä en usko, että sillä olis kauheesti
rajoituksia, mä voin päättää aikatauluni, projektit itsenäisesti,
hankinnat itsenäisesti, eli käytännössä en ole sidoksissa niihin.
Toinen vastaaja kuvaili omia rajoituksiaan seuraavasti:
Ei tässä nyt semmoisiakaan ole, mitä en voisi itse päättää,
täällä on aika vähän ehdottomuuksia.
Kaikki on pitkälti neuvoteltavissa.
Kolmas vastaaja taas koki, että tavallisesti hänen päätösvaltansa ei riitä isoihin
hankintoihin:
Tyypillisesti rahankäyttö, kun tehdään suurempia hankintoja, ei
asiakkaalle eikä oman organisaation sisällä.
Asiantuntijoilla on siis huomattavasti suurempi päätösvalta oman työnsä suhteen
kuin laitepalvelujen henkilöstöllä. Päätösvallan jakautumista voidaan perustella
henkilön asemalla organisaatiossa, laitepalveluissa vuokratyöläisenä
työskentelevällä henkilöllä ei voi olla yhtä suurta itsemääräämisoikeutta kuin
vanhemmalla asiantuntijalla. Toisen laitetoimituksissa työskentelevän vastausten
eroavaisuus asiantuntijoiden vastauksiin voidaan saa selittää toisella taustatiedolla,
toinen laitepalveluissa työskentelevä henkilö oli ollut ONH Oy:n palveluksessa vain
kuukauden ennen haastatteluajankohtaa.
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Oman työn empowermentiin liittyen kysyttiin vastaajilta myös siitä, ovatko
organisaatiossa vuonna 2008 tehdyt muutokset vaikuttaneet heidän
mahdollisuuksiinsa vaikuttaa omaan työhönsä. Tämän kysymyksen kohdalla vain
kolmen vastaajan vastaukset voidaan käsitellä, kaksi haastatteluun osallistunutta ei
ole työskennellyt ONH Oy:ssä organisaatiomuutoksen aikana. Kaksi vastaajaa
koki, että organisaatiomuutos on ollut heille positiivinen ja yksi vastaajaa ei ole
kokenut muutosta omassa työssään. Positiivisesti organisaatiomuutoksen kokeneet
kaksi vastaajaa mainitsivat organisaatiomuutoksen tuoneen heille lisää vapautta
omaan työhön. Yksi vastaajista arvioi organisaatiomuutosta seuraavasti:
Meidän tämänhetkinen organisaatio, muutoksen jälkeen, on
huomattavasti ammattimaisempi, joustavampi ja ottaa erilailla
huomioon, elikkä meillä oli ennen kankeampi, varovaisempi
organisaatio aikaisemmin, joka tarkoitti sitä, että ihmiset saattoi
lokeroitua, jäädä karsinoihinsa. Ja nyt taas toimitaan
nykyaikaisella tavalla, jossa pystytään huomioimaan ihmistä,
osaamista ja muita piirteitä sillä lailla että voidaan hyödyntää
se ja silloin se homma toimii.
Elikkä kaiken kaikkiaan työilmapiiri ja työteho on
todennäköisesti noussut aika valtavasti organisaatiomuutosten
myötä, me ei olla koettu mitään negatiivisia puolia varmaan
millään osa-alueella siinä, että organisaatio muuttui, se on ollut
meille tavallaan lottovoitto että se tapahtui.
Vuonna 2008 omistajamuutoksen yhteydessä toteutettu organisaatiomuutos,
yrittäjä-omistajan korvaaminen liiketoimintajohtajalla ja myöhemmin tammikuussa
2009 toimitusjohtajalla, on siis yleistäen ollut positiivinen.
Asiantuntijatehtävissä työskenteleville etätyö on tavallista ja tutkimuksen tilaaja
halusi erityisesti tietää, oliko organisaatiomuutoksella vaikutusta vapaa- ja työ ajan
erottamiseen toisistaan. Tähän kysymykseen voidaan ottaa arvioitavaksi vain kaksi
vastausta, vuokratyösuhteessa oleva henkilö ei voi vaikuttaa omaan työaikaansa ja
kaksi muuta vastaajaa ei ole ollut ONH Oy:n palveluksessa organisaatiomuutoksen
aikana. Kaksi kysymykseen vastannutta asiantuntija-ryhmän edustajaa totesivat,
ettei organisaatiomuutoksella ole ollut juurikaan vaikutusta työ- ja vapaa-ajan
erottamiseen. Toinen vastaajista huomautti:
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Mä en koe, että mulla on työaikoja, se on 24/7.  Mutta se on osa
vapautta.
Kysymys on siitä osaako hallita omaa ajankäyttöään, jos sen
suunnittelee väärin, ei voi syyttää kuin itteään, mut mä en voi
syyttää työnantajaa.
Kumpikaan vastaajista ei kuitenkaan kokenut että työ ja vapaa-ajan erottaminen
olisi vaikeaa, mutta hetkittäin se ei ole helppoakaan. Työnantajan antama
mahdollisuus etätyöhön koettiin kokonaisuutena positiivisempana kuin sen
mukanaan tuomat rasitteet vapaa-ajalle.
Kokonaisuutena voidaan sanoa, että organisaatiossa on varsin vapaa työkulttuuri,
henkilöstöllä on vaikutusmahdollisuuksia omaan työhönsä. He voivat vaikuttaa
työhönsä sitä enemmän, mitä kauemmin ovat olleet organisaation palveluksessa,
pisimpään palveluksessa olleet asiantuntijat kokevat, että heillä on varsin suuret
vapaudet työssään.
Empowermentin yksi edellytys Blanchardin ym. mukaan on sellaisten edellytysten,
organisaation rakenteet, prosessit, tiedotus jne. kehittäminen niin, että ne antavat
henkilöstölle vastuuta ja valtaa. Haastatteluvastauksista päätellen ONH Oy:ssä
tämä kehitys on jo alkanut ja on pitkälle kehittynyt erityisesti
asiantuntijapalveluissa.
Alaluvussa 5.5. esitettyä henkilöstön vaikutusmahdollisuuksien laajennusta
käsiteltiin kysymyksessä numero yhdeksän ja yksitoista, kun haastateltavilta
kysyttiin, onko organisaatiossa tai sen vaikutuspiirissä, esimerkiksi tukipalveluissa,
tehtäviä, joihin vastaaja haluaisi osallistua, mutta joihin hän ei vielä osallistu.
Kysymykseen yhdeksän laitepalvelut -ryhmän vastaajat tarjosivat haastattelijalle
kaksi hyvin erilaista mielipidettä. Toinen vastaajista oli sitä mieltä, että hän voisi
tehdä muitakin töitä, jos olisi pidempään organisaation palveluksessa, toinen
vastaajista taas ei kokenut, että hän haluaisi osallistua mihinkään muuhun työhön.
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Asiantuntijoiden mielipiteet olivat kaikki samanlaisia, samoin perustelut
vastauksille. Asiantuntijat eivät ole kiinnostuneita osallistumaan muihin tehtäviin,
koska:
Tavallaan mun työ on semmonen miniatyyrimaailma, että siinä
on kaikkea.
Hallinnolliset tehtävät olivat semmonen pakkopulla.
Mulla on vallan riittävästi, ellei liikaakin töitä ja työtehtävät on
ihan sopivia, tässä vaiheessa mä olen ihan tyytyväinen.
Mä koen että on ihan riittävissä määrin ja monipuolisesti sekä
hallinnollisia asioita että myyntiin liittyviä että puhtaasti
teknistä ongelmanselvittelyä ja – ratkaisua, konsultointia, siinä
on jo niin iso rypäs, että mä en oikeen pysty keksimään, että
mikä siitä puuttuis, mitä mä siihen vielä kaipaisin.
Asiantuntijat kokevat siis, että heidän työnsä nykyisellään on riittävän monipuolista
ja he eivät kaipaa työhönsä lisää ulottuvuuksia. Kuitenkin molemmat
vastaajaryhmät suhtautuivat ainakin osittain positiivisesti ajatukseen työnkierrosta,
josta kysyttiin seuraavana, kysymyksellä numero kymmenen.
Työnkierto erotti taas vastaajaryhmät toisistaan, tällä kertaa ei kuitenkaan
vastausten, vaan vastauksiin liittyvien selitysten perusteella. Laitetoimitusryhmän
vastaajat olivat varauksin kiinnostuneita aiheesta, he suhtautuvat ajatukseen
positiivisesti, jos omat ammatilliset valmiudet olisivat riittävän korkealla tasolla.
Asiantuntijoiden varautuneisuus ei johtunut omasta osaamisesta, vaan hyvinkin eri
asioista, kuten:
? Oma työ ei saa kärsiä
? Ei saa aiheuttaa suuria muutoksia omaan elämään (muutto toiselle
paikkakunnalle)
? Työnkierron pitää olla spontaania, ei suunniteltua, ja sille tulee olla hyvä
syy
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? Työnkierto ei saa olla jatkuvaa, viikosta toiseen tehtävästä toiseen
hyppimistä
? Oma työ antaa enemmän haasteita kuin muiden työt
Pelkästään negatiivisia vaikutuksia työnkierrolla asiantuntijoiden mukaan ei ole,
postiiviisena asiana mainittiin mm seuraavat:
? Työn organisoinnin kannalta yleisesti positiiviista
? Osaaminen jakautuu useamman henkilön kesken, ei keskity yhdelle
henkilölle
? Omaan työhön saadaan lyhytaikaista vaihtelua
Asiantuntijat kokivat siis että työnkierto on yleisesti positiivista, kunhan ei ole
rutiininomaista tai aiheuta haittaa omalle työlle. Organisoidusti, tietyin ajanjaksoin
toistuvasti, työnkiertoon asiantuntijat suhtautuivat selkeästi negatiivisesti.
Kysymys 11 kysyttiin empowerment -termiä käyttäen. Haastateltaville annettiin
kolme vaihtoehtoa, joihin osallistumisesta heidän pyydettiin kertomaan
näkemyksensä. Annetut vaihtoehdot olivat:
? Hallinto
? Koko/osittaisen asiakassuhteen hoito
? Muu, mikä?
Tähän kysymykseen toinen laitepalvelut -ryhmän vastaajista ei vastannut mitään,
koska hän ei ole ajatellut olla ONH Oy:n palveluksessa pitkään ja on tyytyväinen
nykyiseen työnkuvaansa. Toinen saman ryhmän edustaja taas suhtautui varovaisen
positiivisesti hallinnollisiin tehtäviin, selkeän positiivisesti asiakassuhteen
kokonaisvaltaiseen hoitoon. Muuta kohdetta ei nimetty, vaikka vastaaja ilmoittikin
olevansa kiinnostunut aiheesta, mutta yleisesti kehittymään ja kehittämään omaa
osaamistaan.
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Asiantuntijat kaikki kokivat jo osallistuvansa hallinnollisiin tehtäviin, ja kiinnostusta
niiden lisäämiseen ei ole. Yksi vastaajista sanoi, että yksi henkilöesimies saa hoitaa
hallinnolliset asiat, ja toinen vastaaja sanoi, ettei hallinnoinnista löydy mitään
mielekästä, jos asiaa tarkastelee itsekkäästi. Osittaisen tai kokonaisen
asiakassuhteen hoitoon kaikki asiantuntijat ilmoittivat jo osallistuvansa,
kommentteina olivat mm seuraavat:
Me ollaan hyvin varhaisessa vaiheessa mukana asiakkuuden
hankkimisessa ja haltuunotossa.
Tavallaan asiakassuhteen kokonaisvaltainen hoito on osa tätä
työtä.
Mähän hallinnoin asiakassuhteita kokonaisvaltaisesti, koska se
on mun vastuulla, se on mun tehtävä.
Kun asiantuntijoilta pyydettiin kertomaan, olisiko joku kolmas vaihtoehto heille
mielekäs, kaksi asiantuntijaa nimeää heille mieluisat kohteet; sisäisen Intran
kehittämisen ja markkinoinnin. Markkinoinnin maininnut vastaaja totesi, että hän
voisi kiinnostunut siitä, koska hänellä ei ole aiheesta kovin hyvää kuvaa, ja hän
voisi tehdä sitä oppiakseen aiheesta jotain. Sisäisen Intran kehittäminen on jo nyt
osa toisen vastaajan työtä, mutta hän voisi osallistua siihen enemmän kuin
aikaisemmin.
Yksilön empowermentin toteuttamisessa käytettään vaikutuskanavia tai -
mekanismeja. Nämä omaan työhön vaikuttamisen kanavat ovat:
? Yksilö tai parityöskentely
? Ryhmässä toimiminen
? Edustajan käyttö
Mieleisintä vaikutusmekanismia kysyttiin kysymyksessä numero kahdeksan.
Molemmissa vastaajaryhmissä vastaajat ilmoittivat, että osana ryhmää toimiminen
on heille mieluisin vaihtoehto. Osana ryhmää toimista perusteltiin mm. seuraavasti:
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Kyllä mä työkavereiden kanssa haluan neuvotella, en ehkä
suoraan esimiehen kanssa, mun työt vaikuttaa kuitenkin aika
paljon muiden töihin.
Jos jokainen lähtee silleen ’minä itse’ liikkeelle, kokonaisuus
kärsii.
Vain jos asia, johon haluttaisiin vaikuttaa, olisi hyvin henkilökohtainen, suora
esimies-alainen keskustelu olisi vaihtoehto vastaajille, muuten kaikki vastaajat
haluavat vaikuttaa omaan työhönsä, niin että ensin keskustelevat työyhteisössä
asiasta.
Empowermentin yksilön kokemana hyötynä on voimakas tunne kuulumisesta
yhteisöön, joka näistä vastauksista myös nähdään. Työyhteisö ei vastaajille
tarkoittanut pelkästään omaa toiminta-aluetta, laitetoimituksia tai
asiantuntijapalveluita, vaan koko organisaatiota. Myös vuokratyösuhteessa oleva
henkilö ja vain vähän aikaa ONH Oy:n palveluksessa olleet henkilöt mainitsivat
työyhteisön merkityksen, sen kuinka kokonaisuus kärsii, jos ryhmän yleistä
mielipidettä ei huomioida.
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6.4 Empowerment itseohjautuvuuden välineenä
Tutkimusongelmaksi muodostui tutkimuksen alussa etsiä organisaatiolle käytännön
työkaluja itseohjautuvuuden lisäämiseen. Tutkimuksen tilaaja halusi lisätä
itseohjautuvuutta niin, että henkilöstö saisi itse vaikuttaa prosessiin ja esittää
mielipiteensä. Tutkija valitsi empowermentin tutkittavaksi teoriaksi, koska sen
lähtökohta, asiakaslähtöisyys, sopii asiantuntijaorganisaation toimintaan. Lisäksi
empowermentin toteuttaminen organisaatiossa voidaan tehdä henkilöstölähtöisesti,
henkilöstön näkemykset vaikutusmahdollisuuksista omaan työhön ja sen
laajentamiseen huomioiden.
Tutkimuksessa huomattiin kuitenkin, että organisaatio toimii jo nyt
empowermentin periaatteiden mukaan. Empowermentin yksi perusperiaate
organisaatiotasolla on toiminnan asiakaslähtöisyys. Jopa yksilön toimintaa
organisaatiossa ohjaa asiakas, asiakas nimettiin tekijäksi, joka vaikuttaa eniten
yksilön työhön asiantuntijapalveluissa. Tyypillisesti empowerment -organisaation
toimintaa ohjaa asiakas, tutkitussa organisaatiossa asiakkaan vaikutus toimintaan
on syvällisempää kuin organisaatiotaso, asiakas vaikuttaa suoraan yksittäisen
työntekijän työhön.
Valtaa organisaatiossa tarkasteltaessa tutkija voi todeta, että esimies omaa valtaa,
mutta hän käyttää sitä varsin vähän, yleistäen voidaan sanoa, että esimies omaa
valtaa, mutta käyttää vallan eri vaihtoehdoista vain asiantuntijavaltaa. Tutkijan
saama käsitys esimiehen käyttämästä asiantuntijavallasta vahvistui
haastatteluvastauksin perusteella, esimiehen ammattitaitoa arvostettiin ja
esimieheltä saatavaa ammatillista tukea omaan työhön arvostettiin.
Henkilöstöllä on jo nykyisin varsin paljon valtaa vaikuttaa omaan työhönsä, esimies
ei vaikuta jokapäiväiseen työhön. Henkilöstö kokee, että heillä on vapaus päättää
omasta työstään, se organisoinnista ja aikatauluttamisesta. Oman työn hallintaan
henkilöstö ei yleisesti kaipaa enempää valtaa, heillä on riittävästi
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vaikutusmahdollisuuksia niihin asioihin, joihin he haluavat tai asema
organisaatiossa antaa mahdollisuuden vaikuttaa. Vallan uudelleen jakoon
empowerment ei siis henkilöstön kannalta tarjoa lisää vaikutusmahdollisuuksia
omaan työhön.
Olemassa oleva keskusteleva työilmapiiri koettiin myönteisenä, ja empowermentin
yksilön vaikutusmahdollisuuksista ryhmässä työskentely on vastaajille mielekkäin.
Henkilöstö kokee että heidän työnsä vaikuttaa koko työyhteisöön, ja haluavat
neuvotella työyhteisössä, ennen kuin tekevät päätöksiä omasta työstään.
Empowerment ei siis tarjoa organisaatiolle uutta henkilöstön vaikutuskanavaa,
olemassa oleva vaikutuskanava on se, jota henkilöstö haluaa tulevaisuudessakin
käyttää.
Omat työtehtävät koettiin mielekkäiksi, ja organisaatiossa ei ole suurimmalle osalle
vastaajista mitään osa-aluetta, johon ne nykyisen työnsä lisäksi haluaisivat
osallistua. Erityisesti hallinnollisten tehtävien lisäämisen henkilöstö kokee
luotaantyöntäväksi, hallinnollisia tehtäviä tehdään jo nyt, eikä niitä haluta lisätä
omaan työhön. Asiantuntijapalveluissa työskenteleville nykyinen oma työ on
riittävän laaja-alaista ja siihen ei haluta lisätä mitään, muiden töihin he ovat
kuitenkin valmiita osallistumaan. Laitetoimituspalveluiden henkilöstön työn kuvan
laaja-alaistamiseen empowerment voisi tarjota vaihtoehtoja, ja tämän
henkilöstöryhmän työhön laaja-alaistamiseen voisi organisaatio paneutua
tulevaisuudessa.
Vaikka oma työ on asiantuntijoille mielekkäin vaihtoehto organisaatiossa, ei
muiden töihin osallistuminen tai työnkierto ole heille vastenmielistä. Asiantuntijat
ovat valmiit, tietyin reunaehdoin, osallistumaan myös toistensa ja
laitetoimituspalveluiden töihin. Muiden työhön osallistuminen nähtiin positiivisena
molemmissa vastaajaryhmissä, mutta sen on tapahduttava yksilön ehdoilla, jotta se
on mielekästä.
Organisaatio toimii siis jo nyt empowermentin periaatteiden mukaan, se on
asiakaslähtöinen ja henkilöstö kokee kuuluvansa voimakkaasti työyhteisöön.
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Empowermentilla ei ole mitään uutta tarjottavaa itseohjautuvuuden lisäämiseen
asiantuntijapalveluissa työskenteleville, laitepalveluissa työskenteleville
empowermentista voi olla tulevaisuudessa hyötyä.
73
7 YHTEENVETO
Tämä tutkimus käsittelee empowermentia asiantuntijaorganisaation
itseohjautuvuuden lisäämisen välineenä. Tutkimus on tilaustutkimus ONH Service
Oy:lle. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena case -tutkimuksena.
Teoriaosassa tarkastellaan asiantuntijaorganisaatiota, valtaa organisaatiossa ja
empowermentia. Empowermentin määritelmää tutkija ei lukijalle tarjoa, koska sitä
ei myöskään kirjallisuudesta yksiselitteisenä löydy.
Empiirisessä osiossa pohditaan empowermentin ilmenemistä ja mahdollisuuksia
itseohjautuvuuden lisäämisen työvälineenä case -organisaatiossa. Empowermentia
käsitellään niiltä osin, joita se sopii tutkimusongelmaan. Tutkimusongelman
ulkopuoliset empowerment -käsitteet jätetään käsittelemättä.
Tutkimuksessa havaittiin, että case -organisaatio toimii tutkituilta osin
empowerment -organisaation tavoin. Case -organisaatiossa vallitsee voimakas
yhteisöllisyyden tunne, valta on ei-hierarkkista, esimiehen valta alaisiin perustuu
suurimmalta osin asiantuntijavaltaan. Henkilöstölle on annettu valtaa ja vastuuta
päättää omaan työhönsä liittyvistä asioista, eikä yleistäen kaipaa enempää vastuuta
tai valtaa. Asiantuntijaorganisaatiolle ominaisesti työhön vaikuttaa eniten asiakas,
ei muu sisäinen tai ulkoinen sidosryhmä.
Tutkimus osoitti, että empowerment ei tarjoa uusia itseohjautuvuuden välineitä
tutkituilta osilta. Merkille pantavaa on se, että henkilöstö, työtehtävästä
riippumatta, oli tyytyvästä omaan työhönsä eikä kaivannut oman työnkuvan
laajentamista. Kuitenkin tulevaisuudessa laitepalvelujen henkilökunnan työkuvaa
voisi mahdollisuuksien mukaan laajentaa.
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Tutkimuksen uusiminen tai henkilöstökyselyn järjestäminen voisi olla hyödyllistä
tulevaisuudessa. Näin toimimalla voitaisiin havaita organisaation kehitys uuden
esimiehen alaisena.
Tutkimus ei ole yleistettävissä tai siirrettävissä muihin organisaatioihin, se on pientä
organisaatiota tutkiva case -tutkimus. Pieni vastaajajoukko, viisi vastaajaa, voi
vääristää tutkimuksen tuloksia. Tutkimus toteutettiin alle kuukausi sen jälkeen kun
case -organisaatioon oli valittu uusi toimitusjohtaja, henkilöstön esimies. Tämä
henkilöstövaihdos saattoi vaikuttaa vastauksiin ja vääristää tutkimuksen tuloksia.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia todellisuutta sellaisena kuin se
on. Tämä tutkimus kartoitti empowermentin tarjoamat mahdollisuudet
itseohjautuvuuden lisäämiseen tutkimuksen ajankohtana.
Tutkimus oli haastava tutkijalle. Tutkijalla oli varsin vähäinen ennakkoymmärrys
organisaation toiminnasta. Taustatiedon hankkiminen ja sen sisäistäminen oli
hidasta ja haastavaa. Aihe osoittautui tutkijan ennakkokäsitystä laajemmaksi, mutta
haastavaksi, monipuoliseksi ja mielenkiintoiseksi. Tutkimuksen edetessä tutkijan
käsitys aiheesta syveni ja heräsi ajatus siitä, että aiheesta voisi tehdä laajempiakin
tutkimuksia.
Lopputulokseen tutkija on kuitenkin tyytyväinen. Tutkimusongelmaan, eli
asiantuntijaorganisaation itseohjautuvuuden lisäämiseen, empowerment ei tarjonnut
vastausta. Tutkimus kuitenkin osoitti, että organisaatio toimii tutkituilta osin
empowerment -organisaation tavoin. Vaikka tutkimusongelmaan ei saatu ratkaisua,
case -organisaation johto voi tulevaisuudessa toimia yhtä avoimesti ja ei-
hierarkkisesti.
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LIITTEET
LIITE 1
Kyselylomake 1, Esimies
Taulukossa on väittämiä esimiehestä.
Merkitse viimeiseen sarakkeeseen jokaisen väittämän mielipidettäsi vastaava
numero 1-5, numeroarvot merkitsevät seuraavaa:
1. Täysin eri mieltä
2. Osittain eri mieltä
3. En osaa sanoa
4. Osittain samaa mieltä
5. Täysin samaa mieltä
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LIITE 1
Esimieheni voi… 1…5
1. Suositella minulle ylennystä.
2. Määrätä minut työhön, josta en pidä.
3. Huolehtia siitä, että saan haluamani
ylennyksen.
4. Tehdä elämäni työpaikalla täysin
sietämättömäksi.
5. Päättää, miten työni on tehtävä.
6. Antaa hyödyllisiä neuvoja, miten voin työni
hoitaa tehokkaammin.
7. Käsittää, miten tärkeää on tehdä työt tietyllä
tavalla.
8. Haluta, että kunnioitan häntä.
9. Jakaa kanssani laajan työtuntemuksensa.
10. Tarjota minulle mahdollisuuden ihailla
kaikkea sitä, mitä hän symboloi.
11. Tietää sellaisia asioita, joita kukaan muu ei
tiedä.
12. Selittää tehtävät sillä tavalla perustellen, että
haluan tehdä ne.
13. Saada käyttöönsä tietoja, jotka ovat
yritykselle elintärkeitä.
14. Jakaa selkeän vision siitä, millainen on
yrityksen tulevaisuus.
15. Nostaa esiin vakuuttavia tosiasioita, joita
tarvitsen asioiden tekemisessä.
16. Saada muut tuntemaan itsensä erinomaisiksi.
(Heikkilä & Heikkilä, 2005, 19)
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LIITE 2
Kyselylomake 2, Empowermentin ilmentyminen organisaatiossa.
Taulukossa on organisaatiota kuvaavia väittämäpareja. Merkitse rastilla, mihin
kohtaan mielipiteesi sijoittuu, keskimmäinen rasti on ”en osaa sanoa”.
Kyselylomake on muunnos Heikkilä & Heikkilän (2005, 19) taulukosta
voimaantumisen esteet.
Oma näkemyksesi
Itsekkyys, oma etu Yhteisöllisyys
Toisten puolesta
ajatteleminen
Kaikki ajattelevat itse
Jäykät ja kaavamaiset
toimintatavat
Kaikkien luova
kapasiteetti käyttöön
Tieto tarjotaan
valmiina
Kaikki osallistuvat
uuden tiedon
luomiseen
Hierarkkiset
rakenteet
Joustavat, matalat
rakenteet
Toiset kontrolloivat Itsekontrolli
Tulokset ja
voittaminen tärkeää
Ihmissuhteiden
toimivuus tärkeää
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LIITE 3
Kysymysrunko ONH Service Oy
1. Kerro itsestäsi
- ikä
- koulutus
- työhistoria
- kauanko olet ollut töissä ko. yrityksessä
2. Kerro lyhyesti nykyisistä työtehtävistäsi
3. Kuka on esimiehesi (nimeä)
4. Kerro esimiessuhteestasi
5. Mikä tai kuka vaikuttaa eniten työhösi (missä suhteessa)
- Esimies
- Asiakas
- Työtoverit
- Annetut tavoitteet/aikataulut
- minä itse/jokin muu
6. Kuinka paljon voit vaikuttaa omaan työhösi?
- mitä voit päättää itsenäisesti?
- mitä et?
- kenen kanssa neuvottelet?
- Ovatko muutokset organisaatiossa vaikuttaneet mahdollisuuksiisi
vaikuttaa omaan työhösi?
- Tilaajan toive: Onko työn ja vapaa-ajan erottaminen nykyisin
helpompaa?
7. Mistä asioista haluaisit päättää työssäsi itse?
8. Miten (mekanismi/kanava) haluaisit vaikuttaa omaan työhösi?
- suora
- pari (esimies-alainen)
- osana ryhmää
- edustajan kautta
9. Onko organisaatiossasi tai sen vaikutuspiirissä tehtäviä, joihin haluaisit
osallistua? (joihin et nyt jostain syystä osallistu)
- ongelmanratkaisu
- työtehtävät/hallinnointi (aikataulut/hallinta/jakaminen)
- päätöksenteko?
10. Voisitko kokeilla muiden töitä, jos töitä kierrätettäisiin?
11. Empowerment
- hallinto
- koko/osittaisen asiakassuhteen hoito
- joku muu mikä
12. Olenko esittänyt kaikki kysymykset?
13. Haluaisitko puhua vielä jostain asiasta?
